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Voorwoord
In mijn jonge jaren was een toekomstbestemming moeilijk te vinden. Wat wil ik doen?
Wat wil ik worden? Geen idee! Op mijn achttiende wist ik na het Gymnasium wel het 
een en ander van klassieke en moderne talen, maar wat doe ik met teksten van 
Homeros, Caesar en Cicero in mijn achterzak? Net als enkele vrienden besloot ik 
Nederlands Recht te gaan studeren; niet om jurist te worden, maar omdat enige 
rechtskennis altijd uitkomt. Na een jaar besloot ik te stoppen met de studie en mij te 
richten op iets geheel nieuws dat in opkomst was: computers! 
Mijn leven nam een normale wending. Ik kreeg een baan, een vrouw en een gezin en 
ik rondde een HBO-opleiding in de informatica af. Computers werden gewone 
bedrijfsmiddelen; ik ging mee in de ontwikkeling en kreeg leidinggevende taken. Ik 
besloot ook een opleiding technische bedrijfskunde te gaan volgen. Bij het 
adviesbureau BMC werden mij als bedrijfskundig ingenieur kansen geboden, die ik 
graag aanpakte. Ik kreeg steeds meer complexe opdrachten als adviseur en als 
interim-manager. Nu werd duidelijk wat mijn passie was: management!
Ik besloot mij verder te bekwamen in management. Mijn oog viel op de studie 
Managementwetenschappen van de Open Universiteit. Allerlei verschillende 
onderwerpen en disciplines komen daarin samen en geven een forse basis voor het 
werken als manager en als veranderkundige. Voor mij de perfecte combinatie van 
permanente educatie en professionele verdieping. Door andere bezigheden en 
interesses in het leven met een tergend laag studietempo, maar de aanhouder wint.
Ik dank Diny, Susanne, Evelien en Arjen voor hun geduld; een steeds werkende en 
studerende man en vader is niet altijd een goed voorbeeld. Ik dank drs. Thomas van 
Zanten en dr. Pieter Kamminga voor hun begeleiding en wijze woorden in de 
afstudeerkring IOR. Ik dank dr. Paul Claes voor zijn kritieken en enthousiasme bij het 
uitvoeren van mijn praktisch onderzoek en het behouden van de focus op het 
einddoel en de kwaliteit van het onderzoek en de scriptie. Het behalen van de 
master-titel in Managementwetenschappen is de kroon op mijn theoretische scholing.
Een van de belangrijkste lessen daarin is overigens geweest dat de kroon alleen zijn 
glans behoudt als deze regelmatig wordt opgepoetst. 
Albert van Nuil.
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Samenvatting
Nederland kent naast het centrale landsbestuur nog 439 lokale overheden.  
Overheden werken al vele decennia, zo niet enkele eeuwen, samen met andere 
overheden of met bedrijven. Vanaf circa 15 jaar geleden wordt de samenwerking 
soms vormgegeven via shared service centers. Dergelijke shared service centers 
moeten worden beheerd en bestuurd en net als een afdeling van een gemeente of 
waterschap een bepaald resultaat leveren. Een probleem daarbij is dat een shared 
service center niet rechtstreeks kan worden aangestuurd, maar dat het onder leiding 
staat van iemand anders. Het is daarom van belang dat er op een bepaalde manier 
beheersactiviteiten worden ontplooid en dat er vertrouwen is in het shared service 
center. Dat is vergelijkbaar met beheersactiviteiten in een samenwerkingsverband 
van bedrijven en joint ventures, waar ook een vertrouwen in de relatie noodzakelijk 
is. Er is veel wetenschappelijke literatuur beschikbaar over de ontwikkeling van 
vertrouwen in samenwerkingsrelaties, die in het Engels vaak als interorganizational 
relationships worden aangeduid, afgekort tot IOR's. In deze scriptie wordt dan ook 
veelvuldig gerefereerd aan Minnaar et al. (2012), Van der Meer-Kooistra & Vosselman 
(2000, 2009), Zahir ul Hassan & Vosselman (2010), Weibel & Osterloh (2001), Dekker 
(2004) en tal van andere wetenschappers. Voor shared service centers van 
gemeenten en waterschappen is dit echter voor zover bekend nog niet of nauwelijks 
onderzocht. Ik heb daarom mijn MSc-scriptie Managementwetenschappen aan de 
Open Universiteit besteed aan dat onderzoek. De probleemstelling van mijn scriptie 
is: 'Hoe ontwikkelt zich het vertrouwen in relatie tot control binnen shared service 
centers van Nederlandse gemeenten en waterschappen?' 
Vertrouwen is volgens de Dikke van Dale 'met zekerheid hopen' en 'geloof in iemands
goede trouw en eerlijkheid' en wordt in het Engels in deze zin aangeduid met de term
'trust'. Vertrouwen in een partner in een IOR kan zijn gebaseerd op de eerlijkheid van 
de partner, diens expertise en diens intenties (Sako, 1992; Nooteboom, 1996; 
Langfield-Smith & Smith, 2003). Voor shared service centers van gemeenten en 
waterschappen geldt daarnaast dat ook transparantie en de mogelijkheid om 
publieke verantwoording te kunnen afleggen pijlers voor vertrouwen zijn (Strikwerda, 
2005). Het hebben van vertrouwen in een partner impliceert dat ervan wordt 
uitgegaan dat de partner zich zal onthouden van opportunistisch gedrag en dat deze 
zich in zijn handelen niet alleen zal laten leiden door zijn eigen belang, maar vooral 
ook het belang van de partner in het oog houdt. Degene die het vertrouwen schenkt 
hoopt althans daarop en weet vrijwel zeker dat dit ook het geval is. Maar het is nooit 
honderd procent zeker dat de partner dat ook daadwerkelijk doet en zo blijft er altijd 
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een bepaalde onzekerheid of een sociaal dilemma bestaan (Weibel & Osterloh, 2001).
Om meer zekerheid hierover te krijgen zal er een vorm van control moeten zijn ofwel 
het uitvoeren van beheersactiviteiten. Daardoor wordt aan de ene kant zekerheid 
verkregen over de vraag of de partner in de afgelopen periode echt heeft gedaan wat
deze volgens afspraak behoorde te doen. Aan de andere kant wordt ook een gevoel 
gewekt en enige zekerheid verkregen over de vraag of de partner dat ook de 
komende periode zal doen. Door het inrichten van een beheersstructuur en het in dat
kader uitvoeren van control wordt een zogenaamd dun vertrouwen (thin trust) 
verworven; aanvullend daaraan kan vanuit thin trust en het afgeven van persoonlijke 
signalen een dik vertrouwen (thick trust) worden verworven (Vosselman & Van der 
Meer-Kooistra, 2009; Minnaar et al., 2012; Zahir ul Hassan & Vosselman, 2010). Thin 
trust is gebaseerd op formele beheersmechanismen in een besturingsstructuur en is 
feitelijk een compensatie voor negatieve verwachtingen. Thick trust is grotendeels 
gebaseerd op relationele gronden en op signalen die ervan getuigen dat in een 
relatie vrijwillig wordt geïnvesteerd en gaat uit van positieve verwachtingen. 
De ontwikkeling van thin trust en thick trust wordt door sommige wetenschappers 
gezien als een sequentiële ontwikkeling (Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 2009; 
Weibel & Osterloh, 2001); de ontwikkeling van thick trust is dan een mogelijk gevolg 
van thin trust. Anderen zien het als een parallelle ontwikkeling (Minnaar et al., 2012; 
Zahir ul Hassan & Vosselman, 2010), waarbij mensen elkaar tijdens het uitvoeren van
beheersactiviteiten en het werken aan thin trust persoonlijke signalen geven die 
ertoe leiden dat een positief gevoel en vertrouwen over de toekomstige resultaten 
ontstaat. In de wetenschap wordt de opvatting dat thick trust en thin trust elkaar 
wederzijds beïnvloeden, elkaar nodig hebben en met elkaar verweven zijn door de 
bovengenoemde wetenschappers breed gedragen, waarbij de vraag of dit 
sequentieel of parallel gebeurt minder belangrijk lijkt te worden, getuige de vele 
nuances die onder meer Vosselman & Van der Meer-Kooistra (2009), Zahir ul Hassan 
& Vosselman (2010), Minnaar et al. (2012), Anderson et al. (2013), Weibel & Osterloh 
(2001) en Cäker (2008) aanbrengen in de wijze van het verwerven van thick trust en 
thin trust. Het is verder de vraag in hoeverre dat onderscheid tussen een sequentiële 
en een parallelle ontwikkeling van belang is. Minnaar et al. stellen zelfs dat er met 
substitutie, aanvulling en interactie verschillende en met elkaar strijdige 
perspectieven bestaan met betrekking tot de relatie tussen vertrouwen en control en 
ook dat het verschil tussen thin trust en thick trust niet heel duidelijk aanwezig is 
(Minnaar et al., 2012). 
De inzichten uit de wetenschap zijn in de praktijk onderzocht bij een shared service 
center van gemeenten en waterschappen. Daartoe is gebruik gemaakt van een case 
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study door middel van een online enquête en het houden van een aantal interviews. 
De resultaten van de case study laten zien dat de bevindingen ten aanzien van de 
ontwikkeling van vertrouwen in IOR's ook van toepassing zijn op shared service 
centers. Ook het veronderstelde belang van transparantie en de mogelijkheid om 
publieke verantwoording te kunnen afleggen (Strikwerda, 2005) is in de praktijk 
aangetoond. In de case study is nadrukkelijk naar voren gekomen dat de resultaten 
van het shared service center meer grond voor vertrouwen zijn dan relationele 
aspecten. Dat aldus verkregen vertrouwen komt voornamelijk tot stand op grond van 
het uitvoeren van control en is dus thin trust. Het afgeven van persoonlijke signalen 
is wel van belang, maar leidt niet tot vertrouwen als niet aan de voorwaarden voor 
thin trust wordt voldaan. Thick trust kan dus niet bestaan als er geen thin trust is. 
Verder is aangetoond dat het uitvoeren van control zowel tot thin trust als tot thick 
trust leidt en dat deze onderling met elkaar zijn verweven.
De case study laat zien dat van een organisatie met een grote specialisatie een zeer 
hoge kwaliteit wordt verwacht. Dit heeft gevolgen voor het verwerven en behouden 
van vertrouwen, in die zin dat het leveren van de gewenste prestaties en het tonen 
van goede intenties niet snel leidt tot het toenemen van vertrouwen, maar het niet 
voldoen aan de verwachtingen wel snel leidt tot het afnemen van vertrouwen.
De centrale vraag in deze scriptie is hoe binnen shared service centers van 
Nederlandse gemeenten en waterschappen het vertrouwen zich ontwikkelt in relatie 
tot control?
Binnen shared service centers van Nederlandse gemeenten en waterschappen 
ontwikkelt het vertrouwen zich net als in andere samenwerkingsrelaties, waarbij het 
voldoen aan transparantie en het garanderen van de beginselen van een 
democratische rechtsstaat extra aspecten zijn die kunnen leiden tot het groeien of 
afnemen van vertrouwen. Vertrouwen groeit naarmate een partner erin slaagt op een
goede wijze te doen wat deze behoort te doen en laat zien en merken dat deze de 
intentie heeft het werk niet alleen in diens eigen belang te doen, maar ook in het 
belang van de partners. In tegenstelling tot samenwerkingsrelaties met 
gelijkwaardige partners en joint ventures is er bij shared service centers sprake van 
eenrichtingsverkeer wat betreft de behoefte aan vertrouwen. Het uitoefenen van 
control is een manier om vertrouwen te krijgen in de vorm van 'thin trust' . Het 
uitoefenen van control leidt ook tot vertrouwen in de relationele sfeer in de vorm van 
'thick trust'. Beide vormen van vertrouwen zijn met elkaar verweven, versterken 
elkaar en hebben elkaar nodig.
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 1 Inleiding
 1.1 Aanleiding en achtergrond van het onderzoek
De overheid in Nederland bestaat niet! Althans, dé overheid als één entiteit die ons 
land en ons als inwoners leidt en bestuurt. Er zijn meerdere overheden die elk 
afzonderlijk hun deel van ons gezamenlijke landsbestuur vormgeven. We hebben 
volgens de websites1 van hun koepelorganisaties op 1-1-2014 in ons land in totaal 
403 gemeenten, 24 waterschappen en 12 provincies. Deze zogenaamde lagere 
overheden hebben met territoriale en functionele begrenzingen eigen bevoegdheden 
en eigen taken en verantwoordelijkheden. Zij worden, met democratisch gekozen 
volksvertegenwoordigers als kaderstellers en controleurs, geacht hun werk zo goed 
en efficiënt mogelijk te doen.
De lagere overheden zijn zelfstandige organen, die hun werk deels in eigen beheer 
uitvoeren en deels in samenwerking met andere organisaties. Ongeveer 15 jaar 
geleden is een trend ingezet naar andere vormen van samenwerking tussen enerzijds
overheidsorganen onderling en anderzijds overheidsorganen samen met private 
partijen. Deze vormen van samenwerking worden vaak vorm gegeven in 
zogenaamde shared service centers. Ook de term 'shared service center' is rond 
2000 geïntroduceerd. Het werken via een shared service center kan om meerdere 
redenen aantrekkelijk zijn. Samenwerking met andere overheden en met private 
partijen is overigens niet geheel nieuw en vindt al jaren plaats, misschien al wel sinds
er sprake is van een soort overheid of staat. Nieuw is wel dat dit steeds meer voor 
belangrijke en primaire processen gebeurt en dit een essentieel onderdeel is 
geworden van de organisatie en zijn doelstellingen. 
Een shared service center moet beheerd en gestuurd worden, net als dit gebeurt met
afdelingen en onderdelen van de eigen organisatie. Daarnaast is het van groot 
belang dat de deelnemers aan het shared service center daarin vertrouwen kunnen 
en willen stellen. Als onderwerp van een wetenschappelijk onderzoek in het kader 
van de afrondende MSc-scriptie voor de studie Managementwetenschappen aan de 
Open Universiteit wordt onderzocht hoe vertrouwen zich ontwikkelt binnen shared 
service centers van Nederlandse gemeenten en waterschappen. 
1 Zie www.vng.nl, www.uvw.nl en www.ipo.nl. 
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 1.2 Doelstelling en relevantie
Over shared service centers is inmiddels veel literatuur verschenen. Over het kweken
en behouden van vertrouwen binnen shared service centers veel minder. Van de Laar
(2006) spreekt enigszins over vertrouwen, maar vooral over kwaliteit en 
doelmatigheid van shared service centers. Van Berkel & Zoete (2009) spreken ook 
veel over control en controle, maar veel minder over het opbouwen van vertrouwen. 
Strikwerda (2005) spreekt over goede bestuurlijke verhoudingen als voorwaarde voor
succes binnen shared service centers. Hij constateert dat er hoe dan ook spanningen 
en onduidelijkheden zullen blijven ontstaan, waarop moet worden ingespeeld. Berens
(2006) doet een aanzet tot het geven van antwoord op de vraag in hoeverre een 
shared service center door klanten als succesvol wordt ervaren en welke rol de klant-
leveranciersrelatie daarbij speelt. Mondjesmaat wordt echter stil gestaan bij het 
thema 'vertrouwen'. Van de Laar (2006) stipt dat wel aan als een gegeven dat er bij 
het aangaan van een shared service center moet zijn, maar dit wordt verder niet 
uitgediept. Minnaar & Vosselman (2013) hebben met de transactiekostentheorie als 
basis onderzoek gedaan naar veranderingen in de management control bij shared 
service centers en daarbij speelt vertrouwen wel een rol. Het belang van onderling 
vertrouwen wordt dus wel onderkend, maar over de ontwikkeling van vertrouwen in 
een shared service center is in mindere mate gepubliceerd. 
Nu de term shared service center een aantal malen is gevallen, is een toelichting op 
die term van belang. Vooruitlopend op een definitie in hoofdstuk 2 wordt inleidend 
gesteld dat een shared service center in die zin van een ander bedrijfsonderdeel 
verschilt dat het een andere leiding heeft. Dat geldt zeker voor een extern shared 
service center, waar in deze scriptie de nadruk op ligt. Vertrouwen in het shared 
service center is belangrijk, alleen al vanuit de wetenschap dat een manager van de 
bovenliggende c.q. uitbestedende organisatie geen directe zeggenschap heeft over 
de uitvoering van werkzaamheden in het shared service center. Hij moet er dus maar
vertrouwen in hebben dat het zonder zijn leiding ook goed gaat.
Minnaar et al. (2012) geven als voortzetting van onderzoek door Van der Meer-
Kooistra & Vosselman (2000, 2009) aan dat zowel het gebruik van 
beheersmechanismen als het proces van het maken van afspraken sterk met elkaar 
verbonden zijn en elkaar direct beïnvloeden. Deze zijn met elkaar verweven, vullen 
elkaar aan en vervangen elkaar. Althans, dat is onderzocht in diverse relaties tussen 
verschillende bedrijven. Over de ontwikkeling van vertrouwen in shared service 
centers is echter in mindere mate gepubliceerd. Minnaar et al. (2012) geven in een 
model aan hoe vertrouwen zich kan ontwikkelen. Beide kunnen worden 
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gecombineerd, zodat met de theorie van Minnaar et al. als een belangrijke basis een 
onderzoek naar de ontwikkeling van vertrouwen in shared service centers van 
gemeenten en waterschappen gedaan kan worden. 
Het onderzoek is om twee redenen interessant en relevant. In de eerste plaats is het 
interessant om te weten hoe vertrouwen zich ontwikkelt in relatie tot control. In de 
tweede plaats is het interessant omdat een dergelijk onderzoek voor zover bekend 
nog niet eerder bij shared service centers van Nederlandse gemeenten en 
waterschappen is gedaan. 
 1.3 Vertrekpunt voor literatuur en aanpak
Het onderzoek is gebaseerd op wetenschappelijke literatuur over vertrouwen in 
samenwerkingsverbanden van verschillende organisaties. In Engelstalige literatuur 
worden dergelijke verbanden ook wel aangeduid als interfirm relationships (Van der 
Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, p. 52; Caglio & Ditillo, 2008, p. 887; Nooteboom, 
1996, p. 985) en vooral als inter-organizational relationships (IOR) (Langfield-Smith & 
Smith, 2003, p. 83; Dekker, 2004, p. 27; Mouritsen & Thrane, 2006, p. 241).
Het vertrekpunt is de publicatie 'Contracting and control practices as vehicles for the 
development of an interfirm relationship' van de wetenschappers Minnaar, Van Veen-
Dirks, Vosselman en Zahir ul Hassan (verder aangeduid als Minnaar et al., 2012). Die 
publicatie is op zijn beurt weer grotendeels gebaseerd op werk van Vosselman & Van 
der Meer-Kooistra (2009). Volgens Minnaar et al. (2012) zijn vertrouwen op basis van 
control en vertrouwen op basis van persoonlijke relaties sterk met elkaar verweven 
en beïnvloeden zij elkaar wederzijds.
 1.4 Probleemstelling, vraagstelling en deelvragen
Gemeenten en waterschappen werken samen in verschillende soorten shared service
centers. Gelet op de noodzaak en tendens om steeds meer kostenbewust bezig te 
zijn en zich steeds meer toe te leggen op de core business zullen gemeenten en 
waterschappen de komende jaren naar verwachting in toenemende mate gaan 
samenwerken binnen shared service centers2. Een publicatie van InAxis3 over 
intergemeentelijke samenwerking uit 2009 is daar ook duidelijk over: 'Er lijkt geen 
twijfel te bestaan over nut en noodzaak van intergemeentelijke samenwerking. Er is 
geen gemeente die niet kiest voor samenwerken.' De shared service centers zullen 
dan ook een wezenlijk onderdeel gaan vormen van de gehele procesketen van 
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tot een verandering van de structuur van de management control in organisaties 
(Minnaar & Vosselman, 2013, p. 75).
Een shared service center moet beheerd en gestuurd worden, net als dit gebeurt met
afdelingen en onderdelen van de eigen organisatie (zie ook Minnaar & Vosselman, 
2013). Maar dat lukt niet door direct toezicht en ook niet door een directe sturing, 
omdat de leiding van een shared service center als leider van de processen eigen 
verantwoordelijkheden en taken heeft en zelfstandig beslissingen kan nemen. Het is 
daarom van groot belang dat de moeder-organisaties van een shared service center 
vertrouwen hebben in het shared service center, analoog aan joint ventures 
(Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007, p. 131). Dat vertrouwen kan zijn gestoeld 
op controlerende en beherende activiteiten, op een gevoel of op eerdere of recente 
ervaringen. Maar hoe is het eigenlijk gesteld met het vertrouwen in shared service 
centers?  
De probleemstelling van mijn onderzoek is daarom: 
Hoe ontwikkelt zich het vertrouwen in relatie tot control binnen shared service 
centers van Nederlandse gemeenten en waterschappen?
Hierbij worden de volgende deelvragen gesteld:
1. Wat is kenmerkend aan gemeenten en waterschappen en wat impliceert dat bij 
het werken via shared service centers?
2. Wat is vertrouwen en hoe ontwikkelt dit zich in shared service centers?
3. Hoe verhoudt vertrouwen zich tot control?
 1.5 Leeswijzer
Na deze inleiding wordt in hoofdstuk 2 een overzicht gegeven van de belangrijkste 
resultaten die een literatuuronderzoek over dit onderwerp heeft opgeleverd. In 
hoofdstuk 3 worden de aanpak van een praktijkonderzoek en de gebruikte 
methodologie toegelicht om in de laatste hoofdstukken van het rapport in te gaan op 
de resultaten van het onderzoek en de wetenschappelijke bijdrage ervan.
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 2 Literatuuronderzoek
 2.1 Inter-organizational relationships
Samenwerken in een IOR betekent dat je samen met een ander probeert om beter 
zaken te kunnen doen dan je alleen zou kunnen. Er kunnen diverse redenen zijn 
waarom bedrijven samenwerken met andere bedrijven (Dekker, 2004, p. 29). Het 
vergroten van de toegang tot de markt, het verminderen van marktonzekerheid, het 
opleggen van industriestandaarden en het verkrijgen van schaalvoordelen zijn daar 
enkele van, terwijl het van elkaar kunnen leren een steeds vaker voorkomende reden 
is (Weibel & Osterloh, 2001, p. 3). In het algemeen kan worden gezegd dat bedrijven 
strategische allianties aangaan om concurrentievoordeel te behalen (Weibel & 
Osterloh, 2001, p. 3) en joint ventures oprichten om voordelen te behalen die 
gerelateerd zijn aan de transactiekostentheorie (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 
2007, p. 131). IOR's kunnen op basis van verschillende criteria nader worden 
onderverdeeld. Zie bijlage 1 voor een indeling van IOR's op basis van 
beheersmechanismen.
 2.2 Shared service centers als werkvorm bij de overheid
Een verschijningsvorm van een IOR kan een shared service center zijn. Algemeen 
wordt gesteld dat shared service centers ruim 15 jaar geleden bij Nederlandse 
overheden hun intrede deden (Voorberg, 2009, p. 7; Van Berkel & Zoete, 2009, p. 
10). Zie bijlage 2 voor een overzicht van het ontstaan ervan. Shared service centers 
hebben een aantal kenmerken die ook bij andere IOR's voorkomen, maar kennen ook 
enkele eigen kenmerken. Specifiek voor een shared service center van Nederlandse 
gemeenten geldt volgens Strikwerda (2005) dat gemeenten en in het bijzonder de 
bestuurders van de gemeenten zich zelf moeten kunnen blijven verantwoorden aan 
hun eigen burgers. 
Een shared service center is in zekere zin te vergelijken met een joint venture. 
Kamminga & Van der Meer-Kooistra (2007, p. 132) stellen dat er in joint ventures 
twee soorten relaties bestaan. Dat is aan de ene kant de relatie tussen de ouder 
(parent) van de joint venture en de joint venture zelf en aan de andere kant de 
relaties tussen de parents onderling. In een shared service center hoeft een 
onderlinge relatie tussen de deelnemers niet per se aanwezig te zijn. Dat heeft ook te
maken met het feit dat een joint venture doorgaans op een hoger juridisch en 
organisatorisch niveau wordt gepositioneerd en een shared service center op 
uitvoeringsniveau. Zie ook Strikwerda (2010 en 2013). De grens tussen wat een joint 
venture is en wat een shared service center is, is soms lastig te bepalen. Strikwerda 
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(2010, p. 4 en p. 153) stelt dat ondernemingen zelfs gezamenlijk in de vorm van een 
joint venture een shared service center kunnen voeren.
Hoewel een shared service center vergelijkbaar is met een joint venture in het 
bedrijfsleven en er sprake is van risico's die ook in IOR's in het bedrijfsleven gelden, 
geldt bij een shared service center van gemeenten daarboven het risico dat er een 
zodanige 'informatieasymmetrie' ontstaat tussen bestuurder en ambtenaren dat 
daardoor de beginselen van taakuitvoering in een democratische rechtsstaat in het 
geding kunnen komen (Strikwerda, 2005, p. 33). 
Er zijn in de loop der tijd verschillende definities gegeven voor een shared service 
center. Minnaar & Vosselman (2013, p. 77) noemen een shared service center 'a 
rather independent organizational unit that provides services to various other 
organizational units'. Dat is een wat eenvoudige aanduiding, maar raakt qua 
uitvoeringsaspecten wel de kern. Een veel gebruikte definitie van een shared service 
center is die van Strikwerda. 'Onder een shared service center wordt verstaan: een 
resultaat verantwoordelijke eenheid (RVE) met als taak het leveren van 
gespecialiseerde diensten aan operationele eenheden (business units, divisies, 
gemeenten, departementen, ZBO’s, agentschappen e.d.) op basis van een 
schriftelijke dienstverleningsovereenkomst (DVO) tegen een verrekenprijs' 
(Strikwerda, 2005, p. 29). 
Een shared service center kan zowel een interne entiteit als een externe entiteit zijn. 
In een externe entiteit is er in elk geval sprake van dat een organisatie uitvoerende 
taken buiten de eigen organisatie laat uitvoeren. Deze scriptie richt zich op 
vertrouwen in dat soort shared service centers en vanaf hier veel minder op 
organisatorische aspecten van een shared service center zelf.
 2.3 Vertrouwen: definitie en verschijningsvormen
De Dikke van Dale4 definieert het werkwoord vertrouwen als 'met zekerheid hopen' 
en het zelfstandig naamwoord vertrouwen als 'geloof in iemands goede trouw en 
eerlijkheid'. Beide definities laten ruimte voor onzekerheid en onduidelijkheid. In 
Engelse literatuur wordt vertrouwen zoals het in deze script wordt bedoeld aangeduid
met de term 'trust'. Zie ook Voortman (2012, p. 23/24).
Een lang beproefde methode om te bepalen of vertrouwen in een ander 
gerechtvaardigd is, is het uitvoeren van controles. Als de partner kan bewijzen en 
aantonen dat deze de opgedragen taak conform de afspraken heeft uitgevoerd, 
ontstaat zekerheid over de vraag of het vertrouwen terecht was. Dit is een vorm van 
4 Dikke van Dale, handwoordenboek der Nederlandse taal; geraadpleegd is de online uitgave.
ONTWIKKELING VAN VERTROUWEN IN SHARED SERVICE CENTERS 13
vertrouwen achteraf. Het geeft echter geen zekerheid of de taak ook een volgende 
maal goed zal worden uitgevoerd. Deze traditionele vorm van controleren gaat uit 
van twee organisaties die gescheiden werken. De ene partij geeft een opdracht en de
andere partij voert deze uit, zoals is opgedragen. Dat wordt dan achteraf 
gecontroleerd. Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000, p. 53) geven aan dat er 
ook andere vormen van partnerschappen ontstaan. Daarbij worden niet alleen de 
werkzaamheden uitbesteed, maar ook de leiding en coördinatie van deze 
werkzaamheden. Deze vormen van samenwerking nopen tot een andere vorm van 
relatie tussen de bedrijven.
Vertrouwen is een belangrijke pijler onder een IOR. Vertrouwen is van belang in 
situaties waar er een zeker risico is en daar is bij een IOR vrijwel altijd sprake van. Er 
zijn verschillende vormen van vertrouwen. Vertrouwen kan volgens Nooteboom 
(1996, p. 990) zijn gebaseerd op de mogelijkheden en competenties van een partner 
en op de intenties van een partner. Langfield-Smith & Smith (2003, p. 285) noemen 
refererend aan werk van Sako (1992) drie soorten vertrouwen:
 contractual trust; dit vertrouwen is gebaseerd op eerlijkheid en gaat ervan uit dat 
de partner een afspraak zal nakomen, of deze nu formeel op papier staat of niet;
 competence trust; dit vertrouwen is gebaseerd op de expertise van de partner en 
diens vermogen om technisch te kunnen leveren wat met hem is afgesproken;
 goodwill trust; dit is vertrouwen vanwege de veronderstelling dat de partner de 
intentie heeft om te doen en te leveren wat is afgesproken, daarbij uitgaand van 
integriteit, besef van verantwoordelijkheid en afhankelijkheid.
In het algemeen is de verwachting dat de mate van vertrouwen invloed heeft op de 
mate van uitgebreidheid en detaillering van afspraken en contracten, maar dat blijkt 
niet zo algemeen te kunnen worden gesteld. Van der Meer-Kooistra & Vosselman 
(2000, p. 60) onderscheiden drie verschillende beheerspatronen voor een IOR: 
marktgebaseerde patronen, bureaucratiegebaseerde patronen en op vertrouwen 
gebaseerde patronen. Terwijl bij een marktgebaseerde IOR niet of nauwelijks sprake 
is van het opmaken van specifieke contracten tussen de partners, is dat bij een 
bureaucratiegebaseerde IOR juist wel het geval. Bij IOR's die grotendeels op 
vertrouwen zijn gebaseerd is contractual trust van belang en is er volgens Van der 
Meer-Kooistra & Vosselman wel degelijk sprake van het opstellen van contracten. 
Klein Woolthuis, Hillebrand, & Nooteboom (2005, p. 817) stellen echter dat er veel 
verschillende soorten contracten zijn en dat dit kan variëren in onder meer het wel of
niet op schrift gesteld zijn en de mate van compleetheid. Zij stellen verder dat 
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contracten verschillende functies hebben (Klein Woolthuis et al., 2005, p. 834) en één
daarvan is om een tastbaar bewijs te zijn van het vertrouwen in elkaar. 
Langfield-Smith & Smith (2003) zeggen dat bij het aangaan van een IOR deze 
vormen van vertrouwen in enige mate aanwezig zijn en dat deze gaandeweg kunnen 
groeien en doorontwikkelen. Cuganesan (2007) voegt toe dat contractual trust deel 
uitmaakt van een groter geheel van morele en ethische standaarden. Contractual en 
goodwill trust gaan uit van de afwezigheid van opportunistisch gedrag. Goodwill trust
kan afhankelijk van de situatie in de loop van de tijd groeien door acties in het 
verleden en door verwachtingen voor toekomstige acties. Om contractual en 
competence trust in een partner te kunnen stellen kan daarentegen ook al bewust 
worden gezocht naar partners met de juiste achtergrond, reputatie en geleverde 
prestaties. Zodoende zijn er ook verschillende manieren om vertrouwen te kweken 
(Cuganesan, 2007, p. 106).
Anderson & Dekker (2005, p. 1749) zien een relatie tussen de uitgebreidheid van een
contract en de risico's die aan een transactie zijn verbonden. Maar een contract is 
geen oplossing voor alle problemen en risico's die aan een relatie zijn verbonden. 
Anderson, Christ, Dekker, & Sedatole (2013) komen tot de conclusie dat er meerdere 
vormen van risico's zijn en dat een contract niet alle risico's vermindert. Het is wel 
een middel om risico's ten aanzien van de prestaties te beheersen, maar om het 
voldoen aan de geldende wet- en regelgeving te garanderen zijn andere 
beheersmechanismen nodig en met name informele mechanismen (Anderson et al., 
2013, p. 27; zie ook Anderson & Dekker, 2005).
Wanneer er sprake is van grote risico's ten gevolge van bijvoorbeeld een grote 
afhankelijkheid tussen taken en een breed speelveld, kiezen bedrijven aan de ene 
kant voor een complexer en gedetailleerder contract. Aan de andere kant speelt ook 
vertrouwen hier een grote rol, want ze zoeken in dergelijke situaties ook naar een 
partner op basis van vertrouwen en reputatie (Dekker, Rong & Groot, 2013, p. 153).
Klein Woolthuis et al. (2005) komen tot een iets andere indeling van soorten 
vertrouwen. Zij benoemen 'competence trust' en 'intentional trust'. Competence trust
is een vertrouwen dat is gebaseerd op technische mogelijkheden, de kennis, de 
organisatie en de communicatieve competenties van een partner. Dit is vrijwel 
identiek aan de competence trust die Langfield-Smith & Smith (2003, p. 285) 
benoemen. Intentional trust is een vertrouwen dat men heeft in de intenties van een 
partner ten aanzien van de relatie, in het bijzonder waar het gaat om het zich 
onthouden van opportunistisch gedrag. Intentional trust wordt weer opgedeeld in 
twee dimensies, namelijk 'trust in dedication' en 'trust in benevolence/goodwill' (Klein
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Woolthuis et al., 2005, p. 814). De intentional trust die Klein Woolthuis et al. 
benoemen komt daarmee in grote lijnen overeen met de indeling van Langfield-Smith
& Smith. Een variant op de termen contractual trust, competence trust en goodwill 
trust is vertrouwen gebaseerd op 'integrity', 'ability' en 'benevolence' (Voortman, 
2012, p. 38), begrippen die nauw aan elkaar verwant zijn en in feite vrijwel hetzelfde 
inhouden.
Vertrouwen is geen gedrag en geen keuze, maar een onderliggend gevoel en 
psychologische toestand (Dekker, 2004, p. 32). Ook Voortman (2012, p. 39) ziet 
vertrouwen als een gevoel, gebaseerd op positieve gedachten over de andere 
persoon of personen in kwestie en de context waarbinnen het contact plaats vindt. 
Vertrouwen kan zich op verschillende manieren openbaren en kan uit verschillende 
bronnen voortkomen. Er is een vertrouwen dat ervan uitgaat dat een partner zal 
handelen in het belang van de samenwerking, zelfs als het niet in zijn eigen belang is
(goodwill trust) en ook een vertrouwen dat de partner de capaciteiten en 
competenties heeft om een afgesproken taak naar genoegen uit te voeren (capability
trust) (Dekker, 2004, p. 32; zie ook Cuganesan, 2007 en Langfield-Smith & Smith, 
2003).
 2.4 Vertrouwen: basis en belang
Het hebben van vertrouwen is een randvoorwaarde om met iemand te kunnen 
samenwerken. Is er geen enkele vorm van vertrouwen in je partner, dan is er ook 
geen reden aanwezig om met hem samen te werken. In een IOR moet dus een vorm 
van vertrouwen aanwezig zijn en daarmee is gelijk de vraag interessant wat 
vertrouwen is en hoe dat vertrouwen dan ontstaat en aanwezig blijft. 
Door vertrouwen te stellen in je partner en door bijvoorbeeld kennis en vaardigheden 
met elkaar te delen kun je aan de ene kant profiteren van elkaar, maar de andere 
partij kan ook misbruik of oneigenlijk gebruik maken van de kennis die hij niet zelf 
maar bij de partner heeft vergaard. Weibel & Osterloh (2001, p. 3) spreken van een 
sociaal dilemma. Het is een dilemma dat je nooit helemaal zeker weet of je partner 
met je wil samenwerken om daar zelf beter van te worden of dat je partner er echt op
uit is om met je samen te werken om er gezamenlijk beter van te worden. 
Beschermende maatregelen en beheersmaatregelen kunnen een middel zijn om 
verantwoord om te gaan met dit sociale dilemma. Ze voorkomen echter geen 
ongewenst gedrag van de partner, maar kunnen het wel een halt toeroepen als dit 
uitkomt. Er is meer nodig om met het sociale dilemma om te gaan. Meer dan alleen 
rationele berekeningen; het is nodig dat er sprake is van algemeen gevoel van 
wederkerigheid, waarbij beide partners kijken naar wederkerigheid en elkaars 
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belangen serieus nemen (Weibel & Osterloh, 2001, p. 7).
Minnaar et al. (2012, p. 2) merken op dat er drie verschillende en met elkaar strijdige
perspectieven bestaan met betrekking tot de relatie tussen vertrouwen en control. 
Ten eerste het perspectief van de substitutie, dat ervan uitgaat dat meer vertrouwen 
leidt tot minder control en vice versa. Ten tweede het aanvullend perspectief, dat 
ervan uitgaat dat vertrouwen leidt tot meer control en vice versa. Ten derde het 
perspectief van de interactie, dat ervan uitgaat dat control en vertrouwen op elkaar 
inwerken en elkaar dus wederzijds beïnvloeden. In een studie naar relaties binnen 
zakelijke netwerken wordt gewezen op vertrouwen als een perspectief van waaruit 
kan worden gekeken als het gaat om het nakomen van verplichtingen jegens anderen
(Mouritsen & Thrane, 2006, p. 273).
Kamminga & Van der Meer-Kooistra (2007, p. 132; zie ook Dekker, Rong & Groot, 
2013, p. 140) onderscheiden binnen joint ventures beheersmechanismen die zijn 
gebaseerd op de transactiekostentheorie en op relationele karakteristieken. Zij 
stellen dat beide invloed hebben op de wijze waarop de ouders van de joint venture 
deze beheren. Het belang van vertrouwen is verschillend in verschillende IOR's. Het 
niveau van vertrouwen tussen partners in een joint venture kan in de loop der tijd 
fluctueren. Zo kan het voorkomen dat opportunistisch gedrag het onderlinge 
vertrouwen kan verzwakken en zelfs de samenwerking in gevaar kan brengen. 
Daarentegen hoeft in een situatie waarin veel beheersmechanismen zijn geen sprake
te  zijn van een laag vertrouwen, maar kan zelfs een hoge mate van vertrouwen 
aanwezig zijn (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007, p. 141).
Voortbouwend op werk van Zucker kunnen drie vorm van vertrouwen kwekende 
mechanismen worden onderscheiden. Dat zijn 'character based', 'process based' en 
'institutional-based' mechanismen (Cuganesan, 2007, p. 106). Vosselman & Van der 
Meer-Kooistra (2009, p. 268) stellen dat control en vertrouwen actieve krachten zijn 
in relaties en netwerken (zie ook Mouritsen & Thrane, 2006) en dat zij beide helpen 
om de relatie of het netwerk te vormen en in stand te houden. Vertrouwen circuleert 
onzichtbaar in een relatie en het wordt pas belangrijk als het afwezig is. De interactie
tussen control en vertrouwen en de rol van accounting daarbinnen vinden niet in een 
vacuüm plaats. Er zijn contextuele factoren en externe omstandigheden die invloed 
hebben op deze interactie (Zahir ul Hassan & Vosselman, 2010, p. 4).
Na een literatuurstudie komen Caglio & Ditillo (2008, p. 894) tot de slotsom dat het 
moeilijk is om vertrouwen te kweken in IOR's. Ze komen ook tot de conclusie dat het 
delen van informatie en het vestigen van vertrouwen elkaar wederzijds kunnen 
versterken. Dit sluit aan bij de mening van Minnaar et al. (2012). Zahir ul Hassan & 
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Vosselman (2010, p. 33) gaan daarbij nog iets verder. Door bij bepaalde 
gelegenheden aanwezig te zijn worden vormen van formele en informele control in 
gang gezet en door daarbij verbondenheid met de samenwerkingsrelatie te tonen 
kan er vertrouwen worden gekweekt. Tijdens die gelegenheden kan daarnaast ook op
een directe wijze aan het opbouwen van vertrouwen worden gewerkt; ook dit sluit 
aan bij Minnaar et al. (2012). Partijen die daadwerkelijk met een ander willen 
samenwerken kunnen dat op allerlei manieren duidelijk aan elkaar kenbaar maken. 
Volgens Vosselman & Van der Meer-Kooistra (2009) is een goede control noodzakelijk 
vanwege de onzekerheid die een relatie met zich meebrengt en om negatieve 
verwachtingen het hoofd te bieden, maar is dit onvoldoende als een voorwaarde voor
het voortbestaan van de relatie. Het is niet alleen onmogelijk om aan alle formele 
beheersmechanismen geheel te voldoen, het is evenzeer onmogelijk om alle 
mogelijke vormen van opportunistisch gedrag in een formele beheersstructuur te 
vangen. Om die reden moeten partners in een IOR bereid zijn om risico's te nemen 
die zijn verbonden aan de fundamentele onzekerheden die een samenwerkingsrelatie
nu eenmaal met zich meebrengt en dat vereist dat zij positief gedrag van de partner 
verwachten (Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 2009, p. 272).
Volgens Vosselman & Van der Meer-Kooistra (2009) en Minnaar et al. (2012) is er bij 
IOR's sprake van twee soorten vertrouwen, namelijk een dun vertrouwen (thin trust) 
en een dik vertrouwen (thick trust). Er zijn binnen een samenwerkingsrelatie 
gerechtvaardigde negatieve verwachtingen over toekomstig gedrag; om daarmee om
te gaan moet een beheersstructuur worden opgezet. Deze beheersstructuur kan pas 
werken als er een bepaald institutioneel vertrouwen aanwezig is en leidt op zijn beurt
tot formele accounting, diverse beheersmaatregelen en inzicht in mogelijke 
bedreigingen. Dit alles geeft een bepaald vertrouwen en het zo ontstane vertrouwen 
wordt thin trust genoemd. De hierboven genoemde bereidheid om risico's te nemen 
brengt met zich mee dat er een redelijk goed gevoel moet zijn dat deze risico's ook 
gedragen kunnen worden. Er moet dus een verwachting zijn dat de partner in staat is
en blijft om diens werk goed te doen en daarbij goedwillend en integer is. De partner 
moet laten zien dat deze betrokken is bij de samenwerking en doet dat grotendeels 
door het afgeven van persoonlijke signalen ofwel 'relational signaling', die tot 
positieve verwachtingen over toekomstig gedrag leiden. Thin trust, relational 
signaling en positieve verwachtingen leiden op hun beurt tot een vorm van 
vertrouwen dat thick trust wordt genoemd (Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 
2009, p. 272-276).
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Thin trust is hiermee een vorm van vertrouwen dat is gebaseerd op formele 
beheersmechanismen in een besturingsstructuur en is feitelijk een compensatie voor 
gerechtvaardigde negatieve verwachtingen. Thick trust is een vorm van vertrouwen 
die grotendeels is gebaseerd op relationele gronden en op signalen die ervan 
getuigen dat in een relatie vrijwillig wordt geïnvesteerd; het is daarmee een vorm van
vertrouwen die uitgaat van positieve verwachtingen. Beide zijn nodig voor het 
voortbestaan van de samenwerkingsrelatie (Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 
2009, p. 272).
 2.5 Ontwikkelen van thin trust en thick trust
Minnaar et al. (2012) stellen dat het werken aan contracten, het uitoefenen van 
formele control en het bouwen aan vertrouwen nauw met elkaar in verband staan. 
Alle drie zijn van wezenlijke waarde om niet alleen te zorgen voor bescherming van 
ieders belangen, maar ook om vertrouwen te kweken en de onderlinge 
verbondenheid te vergroten. Het tegen elkaar afzetten van begrippen als 'contract' of
'control' versus 'vertrouwen' is een te eenvoudige voorstelling van zaken. Het 
bouwen aan vertrouwen kan niet los worden gezien van het opstellen van contracten 
en het uitoefenen van control; het is sterk met elkaar verweven (Minnaar, 2012, p. 
25).
Thick trust ontstaat volgens Weibel & Osterloh (2001, p. 10) niet zomaar en er kan 
sprake zijn van een overgangsproces van thin trust naar thick trust. Cuganesan 
(2007, p. 121) concludeert dat in de relatie tussen control en vertrouwen sprake is 
van tweerichtingsverkeer. Volgens Weibel & Osterloh (2001, p. 12) zijn bedrijven noch
geheel opportunistisch noch geheel niet-opportunistisch en is er sprake van een 
tussenvorm. Dit impliceert dat er ook niet alleen maar sprake is van thin trust en niet
alleen van thick trust, maar van een gemengde vorm daarvan. Weibel & Osterloh 
(2001) stellen dat vanuit een thin trust een transitie naar thick trust mogelijk is.
Cäker (2008) voegt de dimensie van een dominante partner toe aan de 
coördinatiemechanismen die Ouchi heeft geïntroduceerd (Ouchi, 1979; zie ook Van 
der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). In een IOR waar sprake is van een dominante 
partner en waar veel gebruik wordt gemaakt van bureaucratische 
beheersmechanismen komt het voor dat er informele sociale contacten worden 
ingezet om moeilijke bureaucratische controles te vervangen. Ten aanzien van het 
kweken en behouden van het vertrouwen van hun dominante partner wordt volgens 
Cäker (2008, p. 249) persoonlijk contact ook toegepast om een beter beeld van de 
eigen organisatie neer te zetten. Hiermee gaat een samenwerking die vooral is 
gebaseerd op bureaucratische beheersmechanismen naadloos over in een systeem 
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dat op vertrouwen is gebaseerd. Verschillende mechanismen zijn derhalve met elkaar
verweven; zij kunnen elkaar vervangen en aanvullen. 
Naast de behoefte aan thin trust voor het omgaan met negatieve verwachtingen is er
ook behoefte aan het opbouwen van thick trust; door deze thick trust worden 
positieve verwachtingen gewekt over toekomstige gedragingen. Thick trust is een 
aanvulling op thin trust met positieve verwachtingen over de partner wat betreft zijn 
mogelijkheden, zijn goedwillendheid en zijn integriteit (Vosselman & Van der Meer-
Kooistra, 2009, p. 272). Het opbouwen van thick trust is het resultaat van vrijwillige 
lokale besluiten. Thin trust daarentegen berust op gemaakte afspraken die zijn 
vastgelegd in structuren en regels. Terwijl thin trust het resultaat is van structuur, is 
thick trust het resultaat van 'agency', wat hier wordt vertaald als 'met elkaar 
omgaan' (Vosselman & Van der Meer-Kooistra, 2009, p. 272). Vosselman & Van der 
Meer-Kooistra hanteren ook de term 'relational signals' (zie ook Minnaar et al., 2012, 
onder meer p. 3), die kunnen worden gezien als vrijwillige menselijke signalen dat 
men in een relatie gelooft en erin wil investeren.
Minnaar et al. (2012, p. 3) komen in aanvulling op en deels in tegenstelling tot de 
opvattingen van Vosselman & Van der Meer-Kooistra (2009) tot de stelling dat het 
contracteren tussen partners en het uitoefenen van control niet alleen aan het 
bouwen van thin trust bijdragen, maar ook onderdeel zijn van 'relational signaling' en
zodoende ook direct bijdragen aan het bouwen van thick trust. Zahir ul Hassan & 
Vosselman (2010, p. 32) stellen dat, zodra het vertrouwen tussen partners op een 
voldoende niveau is, de expliciete beheersstructuur (formeel en informeel) in zekere 
mate wordt vervangen door een impliciete beheersstructuur. Dit wordt ook 
onderkend door Minnaar et al., die zeggen dat het verschil tussen thin trust en thick 
trust niet zo duidelijk aanwezig is als bijvoorbeeld door Vosselman & Van der Meer-
Kooistra is aangegeven. Er is een sterke verwevenheid tussen een formele 
beheersstructuur en het bouwen aan vertrouwen. Het uitoefenen van expliciet en 
formeel beheer is geen voorwaarde om thick trust te bewerkstelligen, het is ermee 
verstrikt en verweven (Minnaar et al., 2012, p. 26; Anderson et al., 2013, p. 10).
Vosselman & Van der Meer-Kooistra (2009) gaan in hun benadering van het bouwen 
aan vertrouwen bovenal uit van een expliciete beheersstructuur, die leidt tot thin 
trust en die vervolgens mede kan leiden tot thick trust. Dat staat enigszins in 
contrast met de opvattingen van Zahir ul Hassan & Vosselman (2010). Daarnaast 
kunnen positieve verwachtingen over toekomstig gedrag en relational signaling ook 
mede de basis vormen voor thick trust. Minnaar et al. (2012, p. 7) hebben enige 
kritiek op die benadering door aan te geven dat Vosselman & Van der Meer-Kooistra 
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de vraag onbeantwoord laten of de relational signaling ook onderdeel kan zijn van 
het uitoefenen van control. Als dat zo is, is er sprake van dat het werken aan thin 
trust door het opzetten van beheersstructuren en het maken van contracten 
evenzeer ook al het werken aan vergroting van thick trust is.
Formele controlpraktijken zorgen volgens Zahir ul Hassan & Vosselman (2010) niet 
voor thin trust door mogelijk opportunistisch gedrag te compenseren, maar ze zorgen
juist voor thick trust. Dit laat zien dat formele accounting en formele controlpraktijken
in de eerste plaats geen beschermingsmiddelen zijn, maar middelen om vertrouwen 
te kweken. Control zorgt voor vertrouwen en vertrouwen zorgt voor control (Zahir ul 
Hassan & Vosselman, 2010, p. 37). Deze zienswijze sluit nauw aan bij de mening van 
Minnaar et al. (2012), die via een case study tot de conclusie komen dat relational 
signaling niet alleen op zichzelf staand kan leiden tot thick trust, maar dat uitoefenen
van control ook leidt tot relational signaling. Het uitoefenen van control werkt 
derhalve niet alleen aan de productie van thin trust, maar net zo goed aan de 
ontwikkeling van thick trust (Minnaar et al., 2012, p. 7). Deze ontwikkeling wordt ook 
gesignaleerd door Anderson et al. (2013, onder meer p. 24 en 25).
In hun studie naar relaties tussen de ontwikkeling van thin trust en thick trust komen 
Minnaar et al. (2012, p. 21) tot de ontdekking dat het moeilijk is om een harde 
scheidslijn te trekken tussen thin trust en thick trust. Zij constateren dat het werken 
aan een goede onderlinge afstemming (leidend tot thin trust) en het uiten van de 
onderlinge verbondenheid (leidend tot thick trust) met elkaar verweven zijn. Deze 
verwevenheid treffen we ook aan bij Klein Woolthuis et al. (2005), terwijl Cäker 
(2008, p. 249) dit eveneens constateert bij relaties met een dominante partner en 
Bordat (2005, p. 14) ook tot een vergelijkbare conclusie komt.
Waar Vosselman & Van der Meer-Koostra (2009) in hun beschouwingen willen tonen 
dat thin trust kan leiden tot thick trust,  tonen Minnaar et al. (2012) aan dat juist ook 
het werken aan thin trust onderdeel is van het werken aan thick trust. De toevoeging 
door Minnaar et al. aan de visie van Vosselman & Van der Meer-Kooistra is dat er niet 
alleen sprake van is dat het uitoefenen van formele control leidt tot thin trust en dat 
dit tezamen met relational signaling en positieve toekomstige verwachtingen leidt tot
thick trust, maar dat dit sterk met elkaar is verweven. Het uitoefenen van control en 
het (her)contracteren van elkaar leidt tot nieuwe afspraken en tot thin trust, maar 
door hiermee bezig te zijn en impliciet aan relational signaling te doen ook tot thick 
trust, waardoor de conclusie is dat het werken aan thin trust en het werken aan thick 
trust geen afzonderlijke bezigheden zijn en juist sterk met elkaar verweven zijn 
(Minnaar, 2012, p 27). 
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In figuur 1 is het model weergegeven dat Minnaar et al. naar aanleiding van hun 
onderzoek hebben opgesteld.
Figuur 1. Interactie tussen control en vertrouwen (naar Minnaar et al., 2012, p. 27). 
Anders dan door Vosselman & Van der Meer-Kooistra (2009) gesuggereerd, lijkt het 
erop dat het verwerven van thin trust en van thick trust parallel aan elkaar 
plaatsvindt. In de beginfase van een relatie is thin trust gebaseerd op het contract en
op kennis over competenties en reputatie. Gedurende de relatie en na vaststelling 
van een contract is het bouwen van thick trust het belangrijkste, maar dit heeft ook 
doorlopend behoefte aan thin trust, dat soms zelfs opnieuw moet worden 
opgebouwd. Thin trust heeft thick trust nodig en thick trust heeft thin trust nodig 
(Minnaar et al., 2012, p. 28).
 2.6 Conclusies uit het literatuuronderzoek
Door verschillende auteurs worden talloze conclusies op deelgebieden getrokken. In 
dit rapport worden de conclusies hierna op hoofdlijnen gegroepeerd voor zover 
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relevant voor het onderwerp van deze scriptie. Daarbij worden de geformuleerde 
deelvragen als uitgangspunt genomen. De conclusies worden afgesloten met een 
propositie die in het praktijkonderzoek zal worden getoetst.
Deelvraag 1: kenmerken gemeenten en waterschappen
Een shared service center is een vorm van een IOR. Voor gemeenten en 
waterschappen is, in tegenstelling tot veel commerciële bedrijven, 
concurrentievoordeel op zich geen reden voor samenwerking; de achterliggende 
redenen als goedkoper en beter kunnen werken echter wel. In die zin zijn lokale 
overheden niet anders dan bedrijven. Voor overheden geldt daarnaast dat een IOR of 
een shared service center geen belemmering mag zijn om publieke verantwoording 
af te leggen en democratische beginselen te waarborgen (Strikwerda, 2005). Dit is 
een kenmerkend verschil ten opzichte van private bedrijven. De implicaties daarvan 
zijn dat, naast het werken aan control en vertrouwen zoals dat bij alle IOR's geldt, bij 
shared service centers van gemeenten en waterschappen ook moet worden bewaakt 
dat er een goede transparantie in de werkwijze is, zodat een bestuurder daarover 
publieke verantwoording kan afleggen (Strikwerda, 2005).
Propositie 1:
Een shared service center bij gemeenten en waterschappen kenmerkt zich, naast het
gebruik van algemeen gangbare methoden voor het werken aan control en 
vertrouwen, door transparantie in de werkwijze, zodat een bestuurder daarover 
publieke verantwoording kan afleggen.
Deelvraag 2: definitie en ontwikkeling van vertrouwen
In paragraaf 2.3 en 2.4 is vertrouwen gedefinieerd als 'met zekerheid hopen' en het 
'geloof in iemands goede trouw en eerlijkheid'. Thin trust is een vorm van vertrouwen
dat is gebaseerd op formele beheersmechanismen in een besturingsstructuur en is 
feitelijk een compensatie voor negatieve verwachtingen. Thick trust is een vorm van 
vertrouwen die grotendeels is gebaseerd op relationele gronden en op signalen die 
ervan getuigen dat in een relatie vrijwillig wordt geïnvesteerd; het is daarmee een 
vorm van vertrouwen die uitgaat van positieve verwachtingen. In paragraaf 2.5 zijn 
diverse zienswijzen opgevoerd ten aanzien van de ontwikkeling van vertrouwen in 
een IOR. In deze scriptie wordt aansluiting gezocht bij de visie van Minnaar et al. 
(2012), die stellen dat het verwerven en ontwikkelen van thin trust en van thick trust 
parallel aan elkaar plaatsvindt, zoals schematisch uiteengezet in figuur 1.
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Propositie 2:
In een shared service center bij gemeenten en waterschappen vindt het verwerven 
en ontwikkelen van thin trust en thick trust parallel aan elkaar plaats.
Deelvraag 3: verhouding tussen trust en control
Met name in paragraaf 2.3 is ingegaan op de basis voor vertrouwen. Vertrouwen is in 
hoofdzaak gebaseerd op drie zaken, namelijk op de eerlijkheid van de partner, op de 
expertise van de partner en op de veronderstelling dat de partner de intentie heeft 
om te doen en te leveren wat is afgesproken. Het uitvoeren van control en het 
werken aan een goede onderlinge afstemming en het uiten van de onderlinge 
verbondenheid zijn nauw met elkaar verweven. Thin trust heeft thick trust nodig en 
thick trust heeft thin trust nodig.
Propositie 3:
In een shared service center bij gemeenten en waterschappen verhouden trust en 
control zich in die zin tot elkaar dat het uitvoeren van control zowel leidt tot thin trust
als tot thick trust.
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 3 Methodologie en onderzoeksaanpak
 3.1 Methodologie en aanpak
Het onderzoek naar de ontwikkeling van vertrouwen in shared service centers is 
gestart met een algemene oriëntatie op het onderwerp vertrouwen. Daarna is in 
wetenschappelijke literatuur onderzoek gedaan naar de samenhang tussen 
vertrouwen en control met een speciale aandacht voor de parallelle ontwikkeling van 
thin trust en thick trust. Dit heeft geleid tot enkele conclusies en een drietal 
proposities. Dit wordt gevolgd door een onderzoek in de praktijk.
De eerste vraag die opkomt is of een kwantitatief of een kwalitatief onderzoek van 
belang is. Volgens Baarda (2014, p. 22 en 23) is kwantitatief onderzoek gericht op 
cijfermatige gegevens, die statistisch geanalyseerd worden om antwoord te geven op
de onderzoeksvraag; kwalitatief onderzoek is daarentegen gericht op problemen in 
en van situaties, gebeurtenissen en personen, die beschreven en geïnterpreteerd 
worden met behulp van gegevens van kwalitatieve aard, die verzameld zijn via open 
interviews en/of participerende observatie en/of bestaande documenten. De keuze 
voor het soort onderzoek wordt volgens Baarda bepaald door de onderzoeksvraag. 
Daarbij is het van belang of er sprake is van een open onderzoeksvraag of een 
gesloten onderzoeksvraag (Baarda, 2014, p. 19 en 20). In het onderzoek naar de 
ontwikkeling van vertrouwen in shared service centers is sprake van het verkrijgen 
van inzichten en is er ruimte voor ideeën en eigen inbreng van de respondenten, die 
de onderzoeker gaandeweg nieuwe vragen kan opleveren. De onderzoeker moet een 
open houding hebben en zich niet beperken tot het stellen van gesloten vragen. Het 
is ten dele wel mogelijk om deelnemers aan het onderzoek dezelfde vragen voor te 
leggen, maar de nadruk ligt op dynamiek in het onderzoek en het voeren van een 
gesprek met de deelnemers. Om die reden is een kwalitatief onderzoek de meest 
geëigende methode.
Baarda (2014, p. 34) noemt drie karakters van onderzoek, namelijk beschrijvend 
onderzoek, explorerend of verkennend onderzoek en verklarend of toetsend 
onderzoek. Een vergelijkbare indeling geeft ook Yin (2009, p. 8). Welk onderzoek het 
meest geëigend is, is afhankelijk van diverse omstandigheden. Het gaat daarbij 
onder meer om de soort onderzoeksvraag, de mate waarin een onderzoeker invloed 
heeft op de gebeurtenissen en de mate van nadruk op huidige of op historische 
gebeurtenissen. De grenzen tussen verschillende soorten onderzoek zijn overigens 
niet scherp (Yin, 2009, p. 8; Baxter & Jack, 2008 p. 545). Omdat het in dit onderzoek 
gaat om de hoe-vraag en de waarom-vraag, er geen vereiste is dat de onderzoeker 
invloed heeft op de gebeurtenissen en omdat het gaat om de huidige situatie is 
ONTWIKKELING VAN VERTROUWEN IN SHARED SERVICE CENTERS 25
volgens de indeling van Yin (2009, p. 8) een case study de beste methode, terwijl ook
een enquête een goede methode zou kunnen zijn. Een case study leent zich goed 
voor het verkrijgen van een diepgaand inzicht in complexe relaties tussen het te 
onderzoeken fenomeen en de variabelen in zijn context. In dit onderzoek is dan ook 
gekozen voor een case study als belangrijkste wijze van onderzoek met een enquête 
als inleidend vertrekpunt. Voor een case study zijn vijf onderdelen erg belangrijk voor
het ontwerp van het onderzoek. Dat zijn het hebben van vragen, zo mogelijk het 
hebben van proposities, de analyse-eenheid, het op logische wijze koppelen van 
gegevens aan de proposities en de criteria om de bevindingen te interpreteren (Yin, 
2009, p. 27). 
Binnen case studies kunnen single-case studies en multiple-case studies worden 
onderscheiden, terwijl meerdere single-case studies ook onderdeel kunnen zijn van 
een groter geheel en dus ook tot een multiple-case study kunnen behoren (Yin, 2009,
p. 53). Binnen een multiple-case study kan de onderzoeker verschillen tussen de 
cases onderzoeken (Baxter & Jack, 2008, p. 548) en deze vorm van onderzoek kan 
wat uitgebreider lijken. Yin stelt echter dat er specifieke redenen zijn waarom een 
multiple-case onderzoek gerechtvaardigd kan zijn en waarschuwt dat niet de fout 
moet worden gemaakt dat in een multiple-case onderzoek analoog aan een enquête 
de cases als een respondent worden gezien (Yin, 2009, p. 53/54). Binnen een single-
case study kan weer onderscheid worden gemaakt tussen een case met meerdere te 
analyseren eenheden of een case met één analyse-eenheid, die dan via een 
holistische benadering kan worden onderzocht. 
Het fenomeen dat in dit onderzoek wordt beschouwd kan heel goed binnen één 
organisatie worden uitgevoerd en als één analyse-eenheid worden beschouwd. Het 
vergelijken van twee of meer organisaties en analyse-eenheden heeft niet of 
nauwelijks meerwaarde en mede gelet op Yin's opmerking dat in elk geval niet de 
fout moet worden gemaakt dat deze als respondent worden gezien, kan hier voor een
single-case onderzoek met één analyse-eenheid worden gekozen.
 3.2 Selectie van een casus
Er zijn talloze vormen van samenwerking tussen centrale en decentrale overheden en
overheidsorganen met instituten en bedrijven. Lang niet alle samenwerkingsvormen 
mogen een shared service center worden genoemd, maar een flink aantal voldoet 
wel in belangrijke mate aan de criteria daarvan. Van deze shared service centers zijn 
er naar schatting enkele tientallen en het Platform Shared Services bij de Overheid 
vermeldt medio 2014 56 praktijkvoorbeelden. Deze houden zich in hoofdzaak bezig 
met uitvoerende zaken in de sfeer van middelen, zoals het verzorgen van de ICT voor
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de aangesloten organisaties, het uitvoeren van het personeelsbeheer en de 
salarisadministratie, de verzorging van de heffing en invordering van belastingen, het
verzorgen van de afvalverwerking en het uitvoeren van de centrale inkoop5. Omdat 
steeds meer taken van de landelijke overheid en provincies naar gemeenten gaan, is 
de verwachting dat gemeenten ook steeds meer zullen gaan samenwerken met als 
een mogelijk gevolg dat er ook meer shared service centers zullen komen.
Binnen de aanwezige shared service centers is gezocht naar een organisatie die een 
mogelijke casus zou kunnen zijn voor het toetsen van de proposities. Hierbij zijn de 
volgende criteria opgesteld:
• het shared service center moet een wezenlijke taak uitvoeren en dus belangrijk 
zijn voor de uitbestedende organisaties;
• het shared service center moet een duidelijke taak hebben, zodat de klant-
organisaties ook goed weten waar het in de dienstverlening om gaat;
• er moet sprake zijn van een situatie waarin de medewerkers van het shared 
service center regelmatig contact hebben met de medewerkers van de 
uitbestedende organisatie;
• het shared service center moet al enige tijd bestaan, zodat binnen het onderzoek 
feiten en meningen kunnen worden onderbouwd met voorbeelden;
• het shared service center en de uitbestedende organisaties moeten beschikbaar 
zijn voor een kwalitatief onderzoek en zo mogelijk voor een aanvullende enquête 
om zo de proposities te kunnen toetsen.
Enkele shared service centers voldoen in beginsel aan deze criteria. Met een tweetal 
daarvan is contact geweest. Een van deze twee heeft de laatste jaren te kampen 
gehad met terugtredende deelnemers, onder meer als gevolg van gemeentelijke 
herindelingen. Dat heeft mede geleid tot een tanend gebrek aan vertrouwen. Op zich 
zou het daardoor een mooie casus kunnen zijn, omdat specifiek op dat tanende 
vertrouwen zou kunnen worden ingezoomd. Het shared service center is als gevolg 
van de ontwikkelingen echter opgeheven en de werkzaamheden zijn elders 
ondergebracht. Hierdoor is het praktisch erg lastig om daar nog een onderzoek te 
doen. Bovendien zouden het nu niet meer aanwezige contact tussen het shared 
service center en de uitbestedende organisaties alsmede een mogelijk gekleurd 
beeld over elkaars handelen een objectief resultaat in de weg kunnen staan. Dit 
shared service center is daarmee niet geschikt als casus. 
5 BRON: www.sharedservicesbijdeoverheid.nl, geraadpleegd op 13 juli 2014.
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Het andere shared service center werkt voor meerdere verschillende 
overheidsorganen, heeft een goede kwaliteit hoog in het vaandel staan en wil 
investeren in een goede relatie met de deelnemende organisaties. Een gesprek met 
het management van dit shared service center was voldoende om in te zien dat de 
mogelijkheden om hier een goede case study uit te voeren groot waren. Er bleek een 
grote bereidheid mee te werken aan het onderzoek, het onderwerp vertrouwen was 
een belangrijk punt in het bedrijf en er bleek een goede mogelijkheid om zowel 
medewerkers van de eigen organisatie als van de klant-organisaties te kunnen 
interviewen en te interesseren voor een online enquête. Het shared service center 
houdt zich primair bezig met belastingen en wordt hierna omwille van anonimiteit 
met de naam TAX aangeduid.
Om een goed single-case onderzoek te kunnen doen is het volgens Yin (2009, p. 47) 
onder meer van belang dat binnen de casus de theorie kan worden getoetst, dat de 
casus representatief is en dat het mogelijk is dingen aan het licht te brengen die van 
belang zijn voor het onderzoek. Praktisch gezien betekent het dat de opgestelde 
proposities daadwerkelijk moeten kunnen worden getoetst. Het shared service center
TAX voldoet daar aan en is daarmee een goede keuze als casus voor een single-case 
study.
 3.3 Wijze van bestudering van de casus
Als start van het praktisch onderzoek is gesproken met de directie van TAX. In het 
gesprek zijn de drie proposities aan de orde geweest en is op hoofdlijnen besproken 
hoe daar binnen TAX en de klant-organisaties mee wordt omgegaan. Dat heeft geleid
tot een eerste beeld van TAX wat betreft de transparantie in de werkwijze en de wijze
van verkrijgen en behouden van vertrouwen. Op basis daarvan en gelet op een 
indeling van Yin (2009, p. 8) is besloten eerst een enquête te houden onder 33 
personen. Deze 33 personen omvatten de bestuurders van TAX, interne medewerkers
van TAX en de primaire contactpersonen van de klant-organisaties. 
De doelstelling van de enquête is het verkrijgen van inzicht in de mening van de 
betrokkenen over aspecten die tot vertrouwen kunnen leiden. De gestelde vragen 
hebben betrekking op de mening over competenties en expertise van TAX, op de 
intenties, op de integriteit en het besef van verantwoordelijkheid, op transparantie, 
op de wijze waarop de control is ingericht en op de wijze waarop persoonlijke 
signalen (relational signaling) een rol spelen in het krijgen en behouden van 
vertrouwen. Als een bron van inspiratie voor de vragen heeft een rapport van de 
Orde van Organisatiekundigen en -adviseurs over de rol van vertrouwen in 
organisaties gediend (Estarippa, 2010). In dat rapport is na een onderzoek een 
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opsomming gemaakt van de zaken waaraan mensen denken als ze het over 
vertrouwen in organisaties hebben (Estarippa, 2010, p. 5) en dat is een praktische 
aanvulling op de onderwerpen die uit de literatuurstudie naar voren zijn gekomen. 
Zasada heeft in 2013 onderzoek gedaan naar de ontwikkeling van een 
meetinstrument van vertrouwen in samenwerkingsverbanden tussen organisaties. Hij
beschrijft een aantal vragen die de houding van mensen peilen met betrekking tot de
relatie met andere mensen en de mening over de partner in een 
samenwerkingsverband (Zasada, 2013, p. 69). Antwoorden op deze vragen geven 
onder meer inzicht in de goodwill en de competenties van partners en zijn in grote 
mate ook interessant voor het onderzoek naar vertrouwen, zoals dat in onderhavig 
onderzoek wordt uitgevoerd. Het onderzoek van Zasada (2013) is daarom ook een 
goede basis en inspiratiebron geweest voor de vragen in de enquête. Er is in de 
enquête gebruik gemaakt van enkele open vragen en van vragen met een score op 
een Likert-schaal (Likert, 1932, p. 46), elementen die ook Zasada (2013) noemt. Met 
een Likert-schaal kunnen moeilijk meetbare gegevens toch ordinaal worden gemaakt 
en gepresenteerd. Waar Zasada een schaal van 1 tot 7 hanteert, is hier een schaal 
van 1 tot 5 gehanteerd, namelijk geheel eens, eens, neutraal, oneens, geheel 
oneens; een verdere onderverdeling is weinig zinvol. Aan de verzamelde vragen zijn 
diverse eigen bedachte vragen toegevoegd. Dat betreft algemene vragen als 
geslacht, leeftijd en functie en vragen die meer aansluiting met de drie 
geformuleerde proposities hebben. Zo zijn vragen gesteld die een beeld geven over 
de transparantie van TAX en over de wijze waarop persoonlijk contact plaatsvindt 
met betrekking tot vragen of opmerkingen over rapportages. Deze laatste vragen 
beogen direct enig inzicht te geven in de verwevenheid tussen thin trust en thick 
trust.
De enquête, die online via een beveiligde verbinding kon worden ingevuld, is uitgezet
onder 33 personen; deze mensen zijn via e-mail benaderd met een verzoek de 
enquête in te vullen, nadat het management van TAX de populatie hierover ook 
vooraf had gemaild. Met een deelname van 25 personen is een respons van bijna 
76% gehaald. Een gecomprimeerde versie van de onderzoeksvragen is opgenomen 
in bijlage 4. De resultaten hebben inzicht gegeven in het vertrouwen in 
competenties, in de transparantie en in de wijze van het onderhouden van contact 
tussen TAX en de klant-organisaties. Dit inzicht is gebruikt in de voorbereiding van 
diepte-interviews met zes personen.
Met zes personen is een gesprek gevoerd over het vertrouwen tussen TAX en de 
klant-organisaties. Op basis van de enquêteresultaten zijn daartoe twee mensen uit 
de klant-organisaties geselecteerd die een wat kritische houding hebben en twee 
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mensen uit de klant-organisaties die tamelijk veel vertrouwen hebben. Tevens zijn 
een bestuurder en een medewerker van TAX daartoe geselecteerd. Tot slot is een 
gesprek gevoerd met de directie van TAX. In bijlage 6 is het interviewprotocol 
opgenomen dat is gehanteerd voor het afnemen van de interviews. Op basis daarvan
zijn gesprekken van ruim een uur tot anderhalf uur gevoerd op het kantoor van de 
geïnterviewde. Waar in de online enquête bovenal is gezocht naar feiten en 
meningen over transparantie en het hebben van vertrouwen is in de interviews juist 
zo veel mogelijk ingezoomd op de gedragingen en de wijze waarop het onderlinge 
contact verloopt. Daarin is met name gezocht naar de verwevenheid tussen het 
uitvoeren van control-activiteiten als onderdeel van een beheersstructuur, leidend tot
thin trust en het krijgen en behouden van vertrouwen als gevolg van een persoonlijke
relatie en relational signaling, leidend tot thick trust. 
Van de enquêteresultaten is een rapportage samengesteld en van de interviews is 
een beknopt verslag gemaakt, die met het oog op de validiteit en betrouwbaarheid in
het onderzoeksdossier zijn opgeslagen. Het verslag is niet aan de geïnterviewde ter 
verificatie voorgelegd; in plaats daarvan is aan het einde van het interview door de 
onderzoeker een samenvatting gegeven van het gesprek om te toetsen of de 
belangrijkste onderwerpen van het gesprek op een juiste wijze zijn geïnterpreteerd.  
Zoals in het interviewprotocol is opgenomen hebben enkele vragen in de interviews 
centraal gestaan. Deze vragen moeten vooral antwoorden opleveren die inzicht 
geven in hoe de contacten tussen TAX en de klant-organisaties verlopen en daarmee 
direct en indirect in de samenhang en verwevenheid tussen verschillende soorten 
contacten die tot thick trust en thin trust kunnen leiden. Het interview heeft 
plaatsgevonden in de vorm van een open gesprek en daardoor is in sommige 
gesprekken de vraagstelling wat anders geweest dan in andere. Ook zijn 
opmerkingen en bevindingen uit eerdere gesprekken gebruikt om de vraagstelling in 
een volgend interview net iets anders te doen om aanvullende informatie te krijgen 
en is een bepaalde vraag in het ene gesprek explorerend van aard geweest en in het 
andere toetsend. Op die wijze is getracht de betrouwbaarheid te vergroten en te 
voorkomen dat conclusies worden getrokken op basis van slechts één antwoord of 
opmerking.
In hoofdstuk 4 en 5 zijn de enquêteresultaten en de conclusies uit de interviews 
verwoord.
 3.4 Afbakening van het onderzoek
Over vertrouwen in samenwerkingsrelaties is veel wetenschappelijke literatuur 
verschenen. In allerlei landen en alle werelddelen heeft dit onderwerp aandacht en 
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de veelal Engelstalige literatuur kent dan ook talloze auteurs met een diversiteit aan 
achtergronden. Het onderwerp vertrouwen in samenwerkingsrelaties kent geen 
begrenzingen. De begrenzing heb ik daarom zelf aangebracht, omdat een onderzoek 
een duidelijke afbakening moet kennen. In dit onderzoek is een algemene oriëntatie 
op vertrouwen in IOR's het vertrekpunt geweest en daarbinnen is primair gekeken 
naar de verwevenheid tussen thin trust en thick trust. Wat betreft de organisaties en 
de soort IOR's is de aandacht op shared service centers van overheidsorganen 
gericht. Het onderzoek is daarmee afgebakend op de ontwikkeling van thin trust en 
thick trust en de onderlinge verwevenheid daarvan binnen shared service centers 
van Nederlandse overheden. Wel is ruimte gegeven aan bespiegelingen in 
aanpalende gebieden en aangrenzende wetenschappen, voor zover dit van nut en 
waarde is geacht voor de hoofddoelstellingen van het onderzoek en de toetsing van 
de drie proposities.
 3.5 Validiteit en betrouwbaarheid
Een onderzoek moet een goede kwaliteit hebben, omdat lezers erop moeten kunnen 
vertrouwen dat de resultaten goed zijn. Yin (2009, p. 40) geeft aan dat het onder 
meer gaat om geloofwaardigheid en betrouwbaarheid en dat de resultaten een 
bepaalde bevestiging en afhankelijkheid in zich moeten hebben. Hij noemt vier 
soorten tests die veel worden gebruikt in empirisch sociaal onderzoek en ook heel 
geschikt zijn voor case studies. Dat zijn construct validiteit, interne validiteit, externe 
validiteit en betrouwbaarheid. Deze vier tests worden hierna toegelicht, gevolgd door
een beschrijving hoe dit in het onderzoek is geborgd.
Construct validiteit
Onder construct validiteit wordt verstaan dat daadwerkelijk wordt gemeten wat ook 
gemeten behoort te worden. Het hebben van proposities helpt om duidelijke grenzen 
aan te geven en vergroot de mogelijkheid om het onderzoek goed af te ronden 
(Baxter & Jack, 2008 p. 551). Er zijn meerdere mogelijkheden om de construct 
validiteit te waarborgen, waaronder het gebruiken van meerdere bewijsbronnen, het 
zorgen voor een bewijsketen en het laten meelezen van concept rapporten door 
belangrijke informanten (Yin, 2009, p. 41).
In de case study zijn proposities opgesteld die worden onderzocht op hun bestaan in 
de praktijk. Daarmee is een duidelijk kader gesteld aan wat wordt onderzocht; in de 
interviews zijn de proposities ook steeds het uitgangspunt. Er is een enquête 
gehouden om feiten en meningen te achterhalen en er zijn diepte-interviews 
gehouden met personen die nauw betrokken zijn bij vraagstukken rond vertrouwen in
elkaar. Van zowel de enquêtes als de interviews zijn verslagen beschikbaar. Tot slot 
ONTWIKKELING VAN VERTROUWEN IN SHARED SERVICE CENTERS 31
van het onderzoek zijn de resultaten ervan besproken met de directeur van het 
onderzochte bedrijf. Door de zaak op deze wijze van verschillende kanten te 
benaderen is er sprake van data-triangulatie en methodologische triangulatie (Baxter
& Jack, 2008 p. 556; Guion, Diehl, & McDonald, 2002/2011) en is in voldoende mate 
de construct validiteit gewaarborgd.
Interne validiteit
Onder interne validiteit wordt volgens Yin (2009) verstaan dat er causale relaties 
worden gelegd en dat aannemelijk wordt gemaakt dat bepaalde omstandigheden 
daadwerkelijk leiden tot een andere situatie. Daarbij moeten onechte relaties worden 
voorkomen. Door in de analysefase patronen te leggen, dingen goed uit te leggen en 
logisch te werk te gaan kan de interne validiteit worden vergroot (Yin, 2009, p. 41).
In de case study zijn in de eerste plaats op basis van de bestudeerde theorie enkele 
proposities opgesteld. Deze komen voort uit de theorie en zijn feitelijk afgeleiden 
daarvan. In de uitgevoerde enquête zijn verbanden gelegd tussen opvattingen en 
oordelen over de bestudeerde organisatie en de wijze van omgang met de 
organisatie. Gezien de geringe populatie en het aantal respondenten is het echter 
niet mogelijk om statistische analyses over de significantie uit te voeren en wordt het
verband dus niet statistisch significant aangetoond, maar wel aannemelijk gemaakt. 
In de interviews is zo veel mogelijk stil gestaan bij de 'hoe'-vraag en is doorgevraagd 
naar oorzaken en gevolgen. De antwoorden uit de interviews zijn in tabellen 
samengebracht en van daaruit is een keten van oorzaak en gevolg samengesteld. 
Hiermee is de interne validiteit in voldoende mate gewaarborgd.
Externe validiteit
De externe validiteit is de mate waarin de verkregen resultaten en bevindingen 
kunnen worden gegeneraliseerd. Volgens Yin (2009, p. 41) moet daarop al in de opzet
van het onderzoek worden ingespeeld door op een goede manier een theorie als 
basis te gebruiken. 
In dit onderzoek naar de ontwikkeling van thin trust en thick trust is de theorie de 
basis voor de proposities en voor de uitvoering van het praktijkonderzoek. Het is 
echter niet eenvoudig om op basis van één empirisch onderzoek uitspraken te doen 
met een generaliseerbaar karakter. De resultaten uit de enquête en de interviews zijn
dan ook niet voldoende om hieruit algemene uitspraken te doen voor vergelijkbare 
situaties. De theorie is weliswaar een belangrijk deel van het onderzoek en dat komt 
volgens Yin (2009) ten goede aan de externe validiteit, maar omdat in de praktijk 
slechts één case study is uitgevoerd is de externe validiteit beperkt. 
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Betrouwbaarheid
De betrouwbaarheid van een onderzoek wordt afgemeten aan de vraag of het 
onderzoek herhaald kan worden en dan dezelfde resultaten zal opleveren. Yin (2009, 
p. 45) benadrukt dat het daarbij gaat om het opnieuw uitvoeren van hetzelfde 
onderzoek in de zelfde casus en niet om het repliceren van de resultaten in een 
ander onderzoek. Yin stelt dat een onderzoeker te werk zou moeten gaan alsof 
iemand telkens over zijn schouder meekijkt naar wat hij doet. De betrouwbaarheid 
kan worden vergroot door een case study protocol te hanteren en door een database 
aan te leggen. Ook wordt de betrouwbaarheid vergroot door zodanig te werk te gaan 
dat een auditor in staat is om het gevolgde pad te herhalen om zo tot de zelfde 
resultaten te komen (Yin, 2009, p. 41 en p. 45).
In deze case study zijn de vragen van de enquêtes en de gegeven antwoorden 
volledig beschikbaar. Daarbij zijn ook de tijden van vraagstelling en beantwoording 
volledig bekend, net als de metagegevens van de respondenten. De resultaten zijn in
onbewerkte vorm zichtbaar in het analyseprogramma van SurveyMonkey en ook in 
verwerkte vorm in een document of spreadsheet. De uitkomsten van de diepte-
interviews zijn zowel op papier als in elektronische vorm opgeslagen. Alle stukken en 
basisgegevens zijn overzichtelijk in een elektronische omgeving bijeengebracht en 
zowel intern bij de onderzoeker als extern in een veilige hosting-omgeving  
opgeslagen. Alle stappen zijn daarmee inzichtelijk en alle onderdelen van het 
onderzoek zijn door anderen te repliceren. Hiermee is de betrouwbaarheid van het 
onderzoek gewaarborgd en groot.
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 4 Onderzoeksresultaten
 4.1 Samenvatting van de enquêteresultaten
Voor de online enquête zijn 33 personen benaderd met het verzoek hieraan deel te 
nemen. Dit betreft medewerkers van TAX, klanten en TAX-bestuurders. Van de 
benaderde mensen hebben er 25 daadwerkelijk aan de enquête deelgenomen, een 
respons van bijna 76%. De resultaten van de enquête zijn opgenomen in bijlage 5. In 
deze paragraaf worden alleen de belangrijkste resultaten vermeld en waar nodig 
wordt hier naar de bijlage verwezen.
Van de respondenten is 83% man en 17% vrouw. Van hen heeft 41% een leeftijd 
tussen 46 en 55, een kwart is jonger en een derde is ouder. Bijna 60% van de 
respondenten kan worden gerekend tot het hogere management en ruim 40% 
behoort tot het middelmanagement of heeft een hoofdzakelijk beleidsadviserende 
functie.
Contact tussen TAX en de klant-organisaties verloopt grotendeels via e-mail en 
telefoon. TAX verstrekt periodiek rapportages en verzorgt periodiek en ad hoc 
managementinformatie via overzichten met toelichtingen daarop. Naar aanleiding 
daarvan is er veelvuldig contact tussen TAX en de klant-organisatie. In geval van een 
slechte uitvoering van werkzaamheden geeft 30% aan dat er altijd contact volgt en 
65% geeft aan dat dit soms het geval is. In geval van een goed resultaat laten de 
klanten dat ook vaak weten. 
Twee derde van de ondervraagden vindt dat TAX transparant werkt, maar de helft 
daarvan vindt dat alleen maar zichtbaar als ernaar wordt gevraagd. Ook een derde 
vindt TAX niet transparant.
De resultaten laten zien dat er een grote mate van vertrouwen is in zowel de 
collega's in de eigen organisatie als in de organisatie TAX. Van de respondenten 
werkt overigens 23% bij TAX zelf en dat is niet uit de resultaten gefilterd; voor deze 
respondenten is de eigen organisatie hetzelfde als TAX. Dit geeft een iets vertekend 
beeld. Er is een verschil in het schenken van vertrouwen aan collega's in de eigen 
organisatie ten opzichte van medewerkers van TAX. Van de ondervraagden geeft 
78% respectievelijk 68% aan dat vertrouwen schenken net zo belangrijk is als het 
controleren van collega's en medewerkers van TAX. Als het gaat om de medewerkers 
van TAX geeft 18% aan voorzichtig te zijn met schenken van vertrouwen en 5% vindt 
dat alleen controleren zekerheid geeft; deze houding is er niet ten opzichte van 
collega's in de eigen organisatie.
Wat betreft het geven van vertrouwen geeft 23% dus aan dat het van belang is om 
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de externe partner goed te controleren en dat het schenken van vertrouwen niet 
vanzelfsprekend is. Dat is ten opzichte van collega's in de eigen organisatie anders. 
Gevraagd is wat de redenen zijn van dit verschil en de daarop gegeven antwoorden 
zijn als volgt samen te vatten:
• in de eigen organisatie kan je zelf meer sturen en zie je hoe werkzaamheden en 
taakopvatting vorm krijgen;
• er wordt een vertrouwensband opgebouwd door dagelijks met elkaar te werken 
en de werkwijze in de eigen organisatie is transparanter; de relatie met eigen 
collega's is directer en minder formeel;
• in de rapportages van TAX staan soms wat slordigheden en tegenstrijdige cijfers 
en signalen zonder verklaring en dat wordt niet altijd goed gecommuniceerd; dat 
heeft een negatieve invloed op het vertrouwen en noopt mensen ertoe om 
strakker te gaan controleren.
In bijlage 5 staan scores op 71 stellingen die aan de ondervraagden zijn voorgelegd. 
De stellingen zeggen, soms expliciet en soms impliciet, iets over een zestal kwesties:
• de competenties en expertise van TAX;
• de intenties van TAX;
• de integriteit, verantwoordelijkheid en goodwill;
• de transparantie van TAX;
• de mate waarin en wijze waarop wordt gewerkt aan thick trust;
• de mate waarin en wijze waarop wordt gewerkt aan thin trust.
De scores op deze stellingen zijn niet aan statistische analyses onderworpen 
vanwege de geringe omvang ervan en ook gezien het feit dat de uitkomsten vooral 
een indruk moeten geven en 'slechts' als basis dienen voor de verdere case study.
Aan de deelnemers aan de online enquête zijn ook vier open vragen voorgelegd. 
Omwille van vertrouwelijkheid en mogelijke herleidbaarheid van de antwoorden 
worden deze niet in bijlage 5 opgenomen. Hier wordt volstaan met het samenvattend
opsommen van de belangrijkste antwoorden.
Waarom is er een goede samenwerking tussen TAX en de klant-organisatie?
De respondenten geven aan dat daarvoor communicatie en een goede en 
regelmatige onderlinge afstemming van groot belang zijn. Verder worden de 
bereidheid om het samen te doen en een open en transparante werkwijze hiervoor 
ONTWIKKELING VAN VERTROUWEN IN SHARED SERVICE CENTERS 35
belangrijk gevonden. Ook wordt genoemd dat het laten zien dat de juiste resultaten 
worden behaald hieraan een bijdrage levert.
Waaruit blijkt dat TAX interesse heeft voor het werk van de klant-organisatie?
Veel respondenten geven aan dat TAX dit niet duidelijk laat blijken. Binnen TAX wordt 
veel naar binnen gekeken en de aandacht voor het werk is vaak intern gericht en niet
op de klant, zo stellen veel ondervraagden. Respondenten die wel van mening zijn 
dat TAX de interesse laat blijken voeren hoofdzakelijk aan dat dit blijkt uit de 
resultaten en dat TAX een grote bereidheid heeft om knelpunten aan te pakken en bij
vragen zijn best doet om deze open en zo goed mogelijk te beantwoorden.
Hoe investeren TAX en de klant-organisatie in hun relatie?
De respondenten geven aan dat dit gebeurt door veel momenten van overleg en veel
persoonlijk contact tussen medewerkers van TAX en de klant-organisaties. De 
contacten worden op verschillende functionele en hiërarchische niveaus 
onderhouden.
Waarom heeft u er vertrouwen in dat TAX zijn werk volgend jaar goed zal doen?
Op deze vraag wordt veel geantwoord dat het investeren in kwaliteit en het 
verbeteren van de managementinformatie voor dat vertrouwen zorgt. Een focus op 
de volledigheid en juistheid van de gegevens geeft vertrouwen. In veel mindere mate
worden hier onderwerpen in de relationele sfeer genoemd.
Het uitvoeren van de enquête is in het onderzoek geen doel op zich. Het geeft een 
extra inzicht, is een deel van de triangulatie en is een basis voor de interviews die 
het belangrijkste onderdeel van de case study vormen.
 4.2 Resultaten uit interviews en toetsing van proposities
In de interviews is bovenal de nadruk gelegd op de drie proposities. Daarom is met 
name aandacht besteed aan transparantie in de werkwijze, de wijze waarop wordt 
gewerkt aan het verwerven van vertrouwen en de vraag of het uitvoeren van control-
activiteiten leidt tot zowel thick trust als thin trust.
De interviews zijn vormgegeven door het voeren van een open gesprek. Daarbij 
hebben enkele vragen centraal gestaan, die overigens niet in elk gesprek op exact 
dezelfde wijze zijn gesteld. Zie hoofdstuk 3 en bijlage 6 voor meer informatie 
daarover. De gegeven antwoorden en gemaakte opmerkingen geven wel op een 
vergelijkbare wijze weer hoe de geïnterviewde mensen over het onderwerp denken. 
De belangrijkste antwoorden, opmerkingen en meningen van de zes geïnterviewde 
personen zijn samengebracht in een overzichtstabel. De gestelde vragen, zoals 
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opgenomen in bijlage 6, worden hierna per onderwerp weergegeven en voorzien van 
de belangrijkste antwoorden en opmerkingen van de zes geïnterviewden in 
steekwoorden. Daarna worden deze beschreven en geanalyseerd.
Transparantie
Bestuurder Klant 1 Klant 2 Klant 3 Klant 4 TAX-
medewerker
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Figuur 2. Overzicht van belangrijkste antwoorden m.b.t. transparantie. 
Vanuit TAX wordt benadrukt dat periodiek rapportages worden geleverd aan de klant-
organisatie. Elke maand en elk kwartaal worden overzichten van de behaalde 
resultaten geproduceerd en ook worden managementrapportages en 
bestuursrapportages gemaakt. Daarmee wordt naar de mening van TAX in een grote 
mate transparantie bewerkstelligd. De deelnemende klant-organisaties zien vooral de
kwartaalrapportages als belangrijke vormen van verantwoording; de financiële 
maandrapportages zijn vooral bedoeld om aansluiting met de boekhoudkundige 
administratie te kunnen zoeken en geven veel minder antwoord op de vraag of TAX 
zijn werk goed doet. Vanuit de klant-organisaties wordt opgemerkt dat er weliswaar 
voldoende rapportages van TAX zijn, maar dat deze kwalitatief niet altijd goed zijn, 
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omdat er regelmatig 'inconsistentie' in de gegevens voorkomt en de uitleg over die 
inconsistentie in gegevens ontbreekt. Als voorbeeld van inconsistentie wordt 
verwezen naar gebruikte grondslagen die niet in overeenstemming lijken met de 
brongegevens en naar opbrengstprognoses die in een ander overzicht weer anders 
zijn. De reden van deze verschillen is niet altijd duidelijk, waardoor een 
onbevredigend gevoel achterblijft over de gewenste duidelijkheid. Dat leidt bij een 
aantal klanten tot de mening dat er weinig transparantie is en een aantal klanten 
vindt dat transparantie pas na enig aandringen zichtbaar is. Dat verklaart ook de 
uitkomsten uit de enquête. Er is 'een verbindende schakel tussen TAX en klant nodig' 
volgens een gesprekspartner; deze schakel moet dan antwoord geven op levende 
vragen. Vanuit TAX wordt gesteld dat er volledige openheid is en dat er ook periodiek
overleg met medewerkers en leidinggevenden van de klant-organisaties is, waar 
iedereen alle vragen kan stellen en vermeende inconsistentie ter discussie kan 
stellen. TAX biedt de mogelijkheden en 'benut de mogelijkheden die worden 
geboden' wordt als weerwoord op een gevoeld gebrek aan transparantie gegeven. 
Alle partijen geven aan dat transparantie voor een shared service center als TAX erg 
belangrijk is, niet alleen vanwege het feit dat dit nodig is om de kwaliteit aan te 
tonen, maar ook omdat de taken van TAX erg dicht tegen een primaire functie van de
deelnemende organisaties aanzitten. Het belang van transparantie en de extra eisen 
die aan het werk van dit soort shared service centers zijn verbonden (Strikwerda, 
2005) wordt nergens in twijfel getrokken.
Er wordt verschillend gedacht over transparantie. Alle gesprekspartners in de 
interviews geven aan dat transparantie te maken heeft met de openheid om te laten 
zien wat je doet en hoe je dat doet, maar voor de een kan dat door middel van het 
verstrekken van overzichten en voor de ander is dat het proactief opsporen, melden 
en verklaren van inconsistentie in gegevens. Een gesprekspartner vanuit een klant-
organisatie wijst op de 'politiek-bestuurlijke context' van TAX en de klant-organisatie 
en de gevolgen die dat heeft voor de noodzaak van transparantie. Een andere 
gesprekspartner vanuit een klant-organisatie wijst op het feit dat de klanten van TAX 
feitelijk geen klanten zijn, maar juist de opdrachtgevers in de context van het shared 
service center; 'wij zijn geen klant maar de opdrachtgever'. Daardoor mag 
transparantie helemaal geen issue zijn, want zowel TAX als de deelnemende 
organisaties zijn één geheel en worden ook door de burgers zo gezien; die zijn 'de 
echte klanten van zowel de klant-organisatie als van TAX'. Weer een ander benadrukt
dat het uiteindelijk de klanten zijn die mensen en middelen aan TAX ter beschikking 
hebben gesteld en dat TAX dan ook nooit een eigen entiteit kan zijn met een eigen 
doelstelling, maar deel is van de participerende partijen. De roep om transparantie is 
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dan ook niet anders ten opzichte van TAX dan ten opzichte van een afdeling in de 
eigen organisatie.
Waterschappen zijn de laatste jaren veranderd wat betreft hun bestuurlijke structuur. 
Een ervaren manager die de ontwikkeling van waterschappen jarenlang heeft 
meegemaakt wijst op een transitie van waterschappen als een doelcorporatie van 
met name landeigenaren voor waterbeheer en dijkonderhoud naar een politieke 
organisatie die zich op landschapsonderhoud richt. Daardoor zijn het laatste 
decennium andersoortige bestuurders aan het bewind gekomen met ook 
andersoortige vragen. Deze vragen zijn soms erg politiek en gedetailleerd op een 
bepaalde doelgroep of op één specifiek aspect gericht. Het niet adequaat inspelen op
de gevolgen van deze transitie kan wijzen op een achterliggend control-probleem 
waarbij de medewerkers van een organisatie niet of niet meer bekend zijn met de 
doelstelling en strategie van de organisatie, waardoor er een 'gebrek aan richting' 
ontstaat (Merchant & Van der Stede, 2007; Claes, 2008). Dit leidt ertoe dat 
medewerkers niet meer weten wat van hen wordt verwacht en er een 'gap' ontstaat 
tussen wat gewenst is en wat verwacht wordt dat zal gebeuren (Claes, 2008). Of hier 
sprake van is, is in het onderzoek niet verder onderzocht. Shared service centers als 
TAX moeten hoe dan ook daarin meegaan en hun managementinformatie daarop 
inrichten en in staat zijn om snel en adequaat dit soort nieuwe vragen te 
beantwoorden.
In hoofdstuk 2 van deze scriptie is als propositie geformuleerd dat een shared service
center bij gemeenten en waterschappen zich, naast het gebruik van algemeen 
gangbare methoden voor het werken aan control en vertrouwen, kenmerkt door 
transparantie in de werkwijze, zodat een bestuurder daarover publieke 
verantwoording kan afleggen. Het onderzoek bij TAX laat zien dat er vanuit 
verschillende achtergronden en gezichtspunten verschillend kan worden gedacht 
over wat transparantie is en hoe daaraan vorm en inhoud moet worden gegeven, 
maar voor alle partijen is het evident dat transparantie noodzakelijk is. Hoewel de 
een er wat meer nadruk op legt dan de ander zijn ook alle partijen van mening dat de
uiteindelijke klant van zowel TAX als de klant-organisatie de burger is. Aan de burger 
moet op normale wijze verantwoording worden afgelegd over werkzaamheden die 
TAX uitvoert alsof het door de klant-organisatie zelf wordt uitgevoerd. De noodzaak 
voor transparantie in de werkwijze wordt dus onderkend en dit leidt tot de 
constatering dat transparantie een kenmerk zou moeten zijn. Dit betekent echter niet
dat het veronderstelde kenmerk ook in de praktijk daadwerkelijk aanwezig is. Als 
sommige klanten vinden dat het 'helderder en transparanter' kan en er vraagtekens 
worden gezet bij de transparantie lijkt eerder het tegendeel waar te zijn. Om een 
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conclusie te kunnen trekken worden enkele feiten naar voren gehaald. Het feit dat 
maandelijks financieel en verder elk kwartaal via een overzicht een onderbouwing 
van het uitgevoerde werk wordt gegeven wordt niet betwist. Het feit dat de klant-
organisaties in elk geval de mogelijkheid hebben om te allen tijde inzage te krijgen in
de werkwijze en verhelderende vragen kunnen stellen wordt ook niet betwist. De 
geïnterviewde bestuurder, die in een andere functie als gekozen bestuurder 
verantwoordelijkheid draagt voor het garanderen van transparantie, geeft aan deze 
gezien de werkwijze en opstelling van TAX ook werkelijk te kunnen dragen. Weliswaar
kan er dus verschil van inzicht bestaan over de vraag of transparantie proactief en op
de juiste wijze wordt ingevuld, maar als meer transparantie wordt verlangd dan op 
het eerste gezicht aanwezig, dan wordt daaraan invulling gegeven met een garantie 
van de hoogste leiding van TAX. De genoemde drie feiten leiden dan ook tot de 
conclusie dat transparantie er in de praktijk ook is. De propositie blijkt in de praktijk 
dus juist te zijn.
Verwerven en behouden van vertrouwen
Bestuurder Klant 1 Klant 2 Klant 3 Klant 4 TAX-
medewerker




























































































Figuur 3. Overzicht van belangrijkste antwoorden m.b.t. verwerven en behouden van vertrouwen. 
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Vertrouwen verdient TAX 'door resultaat te laten zien', zo is de mening van een 
manager uit een klant-organisatie. TAX is juist opgericht om op een bepaald 
taakgebied kwalitatief hoogwaardig werk te leveren en daarom kan er alleen maar 
vertrouwen zijn als TAX duidelijk met feiten en cijfers onderbouwd kan aantonen dat 
het doet wat het behoort te doen. Een ander voegt eraan toe dat TAX moet laten zien
het vertrouwen waar te maken door in de praktijk te tonen dat ze het vertrouwen 
waard zijn. TAX kan zelf het vertrouwen opeisen door een 'carrier of trust' te laten 
zien. Er is regelmatig contact tussen de klant-organisaties en TAX en dat zijn formele 
contacten op een afgesproken moment, maar meer nog ad hoc contacten op 
momenten dat het gewenst is. Alle geïnterviewde personen geven aan dat het 
leveren van resultaten de beste basis voor vertrouwen is. Onderdeel van een goed 
resultaat is het leveren van goede overzichten die sluitend zijn met andere bronnen 
en waarin geen inconsistentie in gegevens voorkomt. Als er inconsistentie wordt 
gesignaleerd, behoort dat open en eerlijk te worden getoond en te worden voorzien 
van een goede verklaring. Ook dat is een basis voor vertrouwen. 
Een gesprekspartner zegt dat de opstelling van managers van TAX en hun toezegging
om bepaalde onvolkomenheden te zullen gaan aanpakken het vertrouwen in TAX 
vergroot, maar dat kan alleen blijvend zijn als het in de praktijk wordt gevolgd door 
daden. Het is van belang dat managers van TAX laten blijken dat men de klant 
serieus neemt en het is goed dat managers soms aangeven dat zij zelf voor een 
uitvoeringskwestie benaderd kunnen worden ('mail het me zelf maar even') en zo 
hun betrokkenheid tonen. Het helpt daarbij ook dat de persoonlijke relatie met de 
gesprekspartners goed is. Daardoor stijgt het vertrouwen in de persoon achter de 
problematiek en wordt ook een bijdrage geleverd aan het vertrouwen in TAX als 
organisatie. Een van de geïnterviewden tekent hierbij aan dat het vertrouwen in een 
persoon groot kan zijn, maar dat dit snel onder druk komt te staan als de 
inconsistentie in gegevens blijft. Dat leidt tot een overtuiging dat de organisatie 'niet 
in control' is en dat heeft niet alleen een negatief effect op de thin trust, maar ook op
de thick trust. Want kennelijk levert in dat geval de beheersstructuur niet het juiste 
vertrouwen op (thin trust) en kennelijk geeft de manager dan het signaal af niet 
werkelijk de juiste intenties te hebben of niet in staat te zijn er iets aan te doen, 
zodat er geen goede verwachting over toekomstig gedrag ontstaat (thick trust). 
Niemand van de geïnterviewde mensen twijfelt overigens aan de goede intenties van
TAX. Er is geen sprake van een sociaal dilemma (Weibel & Osterloh, 2001). 
Wanneer informatie wordt verstrekt die als doel heeft transparant te zijn en 
verantwoording af te leggen in werkelijkheid niet consistent is of fouten bevat is dat 
een flinke rem op het ontwikkelen van vertrouwen. Een klant-organisatie geeft aan 
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sluitende verklaringen te willen. Het is goed als een leidinggevende van TAX laat zien
dat hij opmerkingen in die richting serieus neemt en daarbij transparantie toont, 
maar als dat vervolgens niet tot succes leidt neemt het vertrouwen nog verder af. 
Een leidinggevende functionaris van een klant-organisatie benadrukt dat het meeste 
werk van TAX heel goed gaat en dat dit resultaat op zich al een grote basis voor 
vertrouwen is. Dit realisme geeft ook een goed gevoel over de relatie. Hij heeft ook 
begrip voor fouten die TAX maakt. Uit de enquêteresultaten blijkt dat meer dan de 
helft van de klanten die zienswijze deelt. Ook bij geïnterviewden die enige kritiek 
uiten is er over het algemeen een groot gevoel van tevredenheid en een flink 
vertrouwen op een breed terrein. Door 'elkaar te kennen' worden die tevredenheid en
het vertrouwen nog versterkt. Een minderheid van de klanten vindt dat TAX geen 
fouten behoort te maken; 3 van de 25 respondenten hebben dit aangegeven. Een 
andere leidinggevende geeft aan dat hij aan de ene kant daarvoor ook wel begrip 
heeft, omdat het altijd nog om mensenwerk gaat. Aan de andere kant is in zijn ogen 
'juist TAX opgericht om dergelijke fouten te voorkomen' en mag je van zo'n 
organisatie verwachten dat zij 'de expertise heeft om fouten op te sporen en tijdig te 
verhelpen'. In die zin wordt het maken van fouten door TAX professioneel gezien niet 
geaccepteerd. Juist vanwege het specifieke doel waarvoor TAX is opgericht moet 
sprake zijn van een 'nul-fouten-festival'. Het maken van fouten of het niet volledig 
leveren van het resultaat dat wordt beoogd zorgt dan ook snel voor een afnemend 
vertrouwen. Efficiënt en foutloos werken wordt door Strikwerda (2005) ook genoemd 
als een dominante waarde binnen een succesvol shared service center. Binnen TAX is
men zich er ook van bewust dat het feit dat er een zeer grote focus is op de kwaliteit 
een 'groot afbreukrisico' met zich meebrengt.
Als tweede propositie is gesteld dat in een shared service center bij gemeenten en 
waterschappen het ontwikkelen van thin trust en thick trust parallel aan elkaar 
plaatsvindt. De resultaten uit de enquête laten zien dat er veelvuldig contact wordt 
onderhouden en dat het vertrouwen in TAX over het algemeen groot is. In de 
interviews wordt aangegeven dat vooral goede werkresultaten leiden tot vertrouwen.
Dan gaat het om thin trust, omdat deze resultaten mede vanwege de 
beheersstructuur tot stand komen. Contact over managementrapportages, 
gesprekken, andere beheersactiviteiten en informeel contact tussen managers en 
medewerkers van TAX en de klant-organisatie blijken de relatie ten goede te komen 
en het vertrouwen in elkaar te vergroten. Dat is deels een vorm van thin trust en 
deels een vorm van thick trust. Thick trust blijkt in de case study niet afzonderlijk te 
kunnen bestaan, omdat dit geen stand houdt als thin trust ontbreekt. Niettemin 
leiden het met elkaar optrekken, elkaar kennen, elkaar aanspreken op resultaten, 
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zien dat iedereen zijn best doet en de wetenschap dat je allemaal het zelfde doel 
nastreeft zowel tot het elkaar scherp houden als tot een vertrouwensband, die weer 
leidt tot het gevoel dat de partner goedwillend, integer en capabel is en dus tot 
positieve verwachtingen over de toekomst. Kortom, het leidt tot thin trust en tot thick
trust. In die zin blijkt de propositie juist te zijn.
Control-activiteiten in relatie tot thick trust en thin trust
Bestuurder Klant 1 Klant 2 Klant 3 Klant 4 TAX-
medewerker
TAX kent een klantendag. Gaat u daar naartoe? Welke mensen spreekt u daar? 
Waar gaan de gesprekken dan over?
Ja, ik spreek 
vooral 
bestuurders






















Verlopen gesprekken met medewerkers van TAX formeel of informeel? Hoe uit zich 
dat en heeft u voorbeelden? Wat doet dit met uw persoonlijke houding en gevoel 




































Beschouwt u TAX als een extern bedrijf of als een deel van de klant-organisatie?
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compliment
Figuur 4. Overzicht van belangrijkste antwoorden m.b.t. thick trust en thin trust in relatie tot 
control. 
ONTWIKKELING VAN VERTROUWEN IN SHARED SERVICE CENTERS 43
'Vertrouwen komt te voet en gaat te paard' is de mening van een manager uit de 
klant-organisatie. Alle zes gesprekspartners in de interviews geven aan vertrouwen in
TAX te hebben. Enkelen benadrukken daarbij dat het juist de meerwaarde van TAX 
moet zijn om geen fouten te maken; deze stelling wordt volgens de 
enquêteresultaten gedeeld door de meerderheid van de ondervraagden. Daardoor 
wordt de lat erg hoog gelegd. Over de lat springen en dus een goede prestatie 
leveren wordt dan als normaal gezien zonder dat het extra vertrouwen oplevert; het 
niet kunnen nemen van de horde wordt daarentegen zwaar aangerekend en leidt wel 
tot een afnemend vertrouwen. De vraag is of een afnemend vertrouwen in prestaties 
kan worden gecompenseerd door vertrouwen in de personen achter de organisatie en
of dit gevolgen heeft voor de inrichting van control. De vraag of klanten en TAX 
formeel of informeel met elkaar omgaan wordt ondanks dat uit slechts twee opties 
kan worden gekozen heel divers beantwoord. 'We gaan informeel met elkaar om, 
maar soms is het nodig om formeel te doen' is een meer dan eens gehoorde 
uitspraak. 'We gaan als oud-collega's informeel met elkaar om' geeft de 
grondhouding van mensen ten opzichte van elkaar aan. Het blijkt dat bij een contact 
over een vermeende onvolkomenheid de toonzetting doorgaans verandert van 
informeel in formeel. Gesprekspartners met een wat meer kritische houding leggen 
er meer nadruk op dat het van belang is om soms formeel met elkaar om te gaan, 
terwijl mensen die meer vertrouwen en tevredenheid tonen zich ook informeler 
blijven opstellen. Het hebben van vertrouwen heeft dus gevolgen voor de wijze van 
omgang met elkaar. Volgens een geïnterviewde manager in een klant-organisatie is 
een formele opstelling niet goed voor de relatie en kan dat ertoe leiden dat de 
organisaties uit elkaar drijven; 'stop de verwijdering tussen de organisaties' is zijn 
advies. Gaat de formele houding jegens elkaar door, dan zal dat volgens hem tot 
meer verwijdering leiden en dat heeft ook gevolgen voor de control, die dan strakker 
zal worden. Een strakkere control kan bestaan uit onder meer een grotere mate van 
detaillering, een grotere mate van compleetheid en intensivering van de 
communicatie (Claes, 2008).
In de relatie met TAX zoekt menige klant-organisatie naar een 'wij-gevoel'. De burger 
is de uiteindelijke klant van zowel TAX als de deelnemende organisatie aan het 
shared service center TAX. Het gevoel van verbondenheid en de wetenschap dat je 
gezamenlijk verantwoordelijkheid draagt voor een goed resultaat is een basis voor 
een goede vertrouwensband. Het gevoel dat je werkt in een politiek-bestuurlijke 
context willen de deelnemers aan TAX zien bij de leidinggevenden binnen TAX. 
Ondanks verstoringen en inconsistentie in rapportages die wel eens voorkomen ziet 
vrijwel iedereen dat het management van TAX een goede wil heeft om een hoge 
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kwaliteit te leveren en te laten zien dat men oog heeft voor de klant van de klant. 
Deze wetenschap is belangrijk om vertrouwen te krijgen en te houden in de 
toekomst. Hiermee wordt getoond dat niet alleen de cijfers op de korte termijn van 
belang zijn, maar dat er een intrinsieke motivatie is om ook na vandaag goed werk te
leveren. Dat wordt erg gewaardeerd en een kritische klant geeft 'ook wel eens een 
compliment' voor die opstelling; dat wordt overigens weer gevolgd door de 
opmerking dat het niet alleen om de wil en de motivatie gaat en dat het in de praktijk
ook moet blijken. 
Vertrouwen moet volgens een ervaren manager vanuit de klant-organisatie telkens 
weer worden verdiend en weer opnieuw worden 'uitgevonden'. Een organisatie 
verandert continu en daarop moet het shared service center inspelen. Zeker bij een 
groeiend shared service center dat is ontstaan uit de deelnemende eigenaren komt 
er nog een ander aspect bij. Waar vroeger sprake was van die 'gezellige collega' is 
deze nu veranderd in een 'kritische opdrachtgever'. Dit doet wat met het onderlinge 
vertrouwen. Het doet ook wat met de grondhouding ten aanzien van dienstverlening. 
Waar voor de medewerker van de deelnemende organisatie een dienstverlenende 
houding jegens de burger vanzelfsprekend was, dreigt dit voor de medewerker van 
het shared service center wat op de achtergrond te geraken. Deze doet het werk in 
diens beleving mogelijk niet meer voor de burger, maar voor een organisatie. Om 
weer het gevoel te krijgen dat je voor de burger werkt is het continu in gesprek 
blijven over taken en rollen van belang. Dat noopt weer tot een vorm van strakke 
control (Merchant & Van der Stede, 2007; Claes, 2008).
Een geïnterviewde zegt oog te hebben voor toezeggingen van het management van 
TAX om een zeer hoge kwaliteit na te streven en adequaat op onvolkomenheden te 
zullen reageren. Door elkaar te kennen en met elkaar om te gaan is hem duidelijk 
gebleken dat de intenties goed zijn en de capaciteiten en inzet groot. Hij gelooft in de
beloftes van het management van TAX, die worden gemaakt in een gesprek over 
inconsistentie in een rapportage. Dit schept positieve verwachtingen en 
bewerkstelligt thick trust. Het gesprek is overigens tot stand gekomen als gevolg van 
de gevoelde noodzaak om beherend en beheersend op te treden. In die zin is er ook 
sprake van het werken aan thin trust. Een manager voegt daaraan toe dat een goede
persoonlijke relatie het gevoel van vertrouwen vergroot. Ook hij geeft daarbij aan dat 
de gesprekken of andere contacten, die leiden tot de persoonlijke relatie en de thick 
trust, niet zomaar worden gevoerd, maar onderdeel zijn van een stelsel van 
beheersactiviteiten. Daarmee is het ontstane vertrouwen ook aan te merken als thin 
trust. Het uitvoeren van control vergroot daarbij ook het gevoel dat je 'samen 
onderweg' bent.
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De derde propositie in deze scriptie is dat in een shared service center bij gemeenten
en waterschappen trust en control zich in die zin tot elkaar verhouden dat het 
uitvoeren van control zowel leidt tot thin trust als tot thick trust. Bij de organisaties 
rondom TAX blijkt dit dus ook het geval te zijn.
Patronen en fluctuaties in mening, houding en gedrag
Hierboven zijn de opvattingen van een bestuurder, een TAX-medewerker en vier 
klanten beschreven en in relatie gebracht met de drie hoofdthema's van dit 
onderzoek naar vertrouwen in shared service centers. Naast het relateren van de 
uitspraken hieraan en aanvullend daaraan zijn enkele patronen te herkennen in de 
mening en de houding van de geïnterviewden en hun gedrag.
Voor de bestuurder en de medewerker van TAX is het evident dat TAX transparant is. 
Voor hen is het goed zoals het nu is en zij leggen, zich wat verdedigend, het initiatief 
bij de klant neer als zij meer inzicht willen hebben. Voor de klanten ligt dat 
genuanceerder en enkele van hen leggen het initiatief voor het krijgen van meer 
inzicht juist bij TAX neer. De bestuurder en de TAX-medewerker zijn stelliger in hun 
bewoordingen. Beiden zien TAX als een externe organisatie ten opzichte van de 
klant-organisaties; zij doen in hun eigen organisatie het werk op een wijze waarvan 
men overtuigd is dat het goed is. Bij de klanten is overwegend een 'ja-maar'-houding 
waar te nemen.
Voor de geïnterviewde persoon die als klant 2 wordt aangeduid geldt dat hij korte 
lijntjes heeft met TAX en dat hij het waardeert dat men kent elkaar en men eerlijk en 
integer met elkaar omgaat. Hij ziet TAX als een verlengstuk van de eigen organisatie 
en de TAX-medewerkers als zijn eigen mensen, met wie hij een warme band heeft en 
informele contacten onderhoudt. Hij ervaart een 'wij-gevoel'. Klant 2 legt in zijn 
benadering de nadruk op persoonlijke contacten. Klant 3 daarentegen is kritisch in 
zijn houding, heeft juist geen 'wij-gevoel' en ziet TAX als een externe organisatie, met
wie hij een zakelijke en formele relatie onderhoudt. Hij legt de nadruk veel meer op 
resultaten en nauwelijks op de persoonlijke contacten. Hun houding jegens TAX is ook
verschillend. Het lijkt erop dat een kritische houding meer in verband wordt gebracht 
met resultaten en een goed gevoel meer met de persoonlijke relatie. 
Klant 1 en klant 4 richten zich ook wat meer op de resultaten en geven aan dat hun 
gedrag en houding verandert naarmate er goede of slechte resultaten zijn; in dat 
laatste geval zullen zij zich een stuk formeler opstellen dan anders. Dit kan zich uiten 
in een strakkere control (Merchant & Van der Stede, 2007; Claes, 2008) en de relatie 
tussen control en vertrouwen vertoont tekenen van substitutie en interactie (Minnaar 
et al., 2012). De mate van vertrouwen kan ook fluctueren in de loop van de tijd, iets 
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wat door Kamminga & Van der Meer-Kooistra (2007) in een onderzoek naar 
vertrouwen bij joint ventures ook is gesignaleerd.
Klant 3 legt de meeste nadruk op control-activiteiten en op het feit dat die andere 
externe partij zijn werk goed moet doen. Klant 1 wil dat ook, maar legt wat meer 
nadruk op het feit dat men daar samen uit moet komen; beide partijen hebben 
volgens hem bepaalde rollen en er is dus ook een gezamenlijke verantwoordelijkheid.
Opvallend is dat er verschillend wordt gedacht over de vraag of TAX als een externe 
organisatie of als een intern deel van de eigen organisatie wordt beschouwd. De 
bestuurder en medewerker van TAX zien TAX als een eigen entiteit, die 
werkzaamheden voor de klanten uitvoert. De meest kritische klant 3 ziet dat ook zo, 
maar de andere klanten zien TAX juist als een deel van hen zelf. Dit perspectief heeft 
gevolgen voor de houding ten opzichte van TAX. De bestuurder en de medewerker 
van TAX gebruiken in hun bewoordingen regelmatig de termen 'wij' en de 'klant'; ook 
klant 3 neemt wat afstand en spreekt ook vaak over 'zij' als hij TAX bedoelt en daar 
gaat hij vooral zakelijk en formeel mee om. Klant 1 is ook wel kritisch, maar uit dat 
niet in termen van 'wij' en 'zij'; hij ziet TAX juist als 'een deel van ons'. Hij ziet binnen 
TAX collega's die nou eenmaal een andere rol hebben gekregen. Je moet volgens 
hem ook 'niet alles in een DVO regelen' en gewoon goede afspraken maken net als 
met collega's in je eigen organisatie.
De vraag of TAX een externe organisatie is of een verlengstuk van de eigen 
organisatie van de deelnemers heeft raakvlakken met de vraag of een shared service
center een entiteit of een strategie is (Van Berkel & Zoete, 2009). Het is binnen TAX 
en diens deelnemers van tweeën wat. Misschien is dat juist ook wel een verklaring 
voor discrepanties en fluctuaties in rolopvatting, houding, gedrag en vertrouwen.
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 5 Conclusies, discussie en aanbevelingen
 5.1 Onderzoeksconclusies 
De centrale vraag in mijn onderzoek is hoe binnen shared service centers van 
Nederlandse gemeenten en waterschappen het vertrouwen zich ontwikkelt in relatie 
tot control. In hoofdstuk 2 zijn conclusies uit een literatuurstudie opgenomen en is in 
het algemeen beschreven hoe control zich verhoudt tot vertrouwen, of specifieker tot
thick trust en tot thin trust. Hiermee is een deel van de vraagstelling al beantwoord. 
In hoofdstuk 4 zijn resultaten uit de praktijk verwoord en zijn eveneens conclusies en 
antwoorden geformuleerd. Met de conclusies en resultaten die zijn genoemd in de 
hoofdstukken 2 en 4 kunnen de vragen worden beantwoord. 
Beantwoording van deelvragen
De eerste deelvraag is: Wat is kenmerkend aan gemeenten en waterschappen en wat
impliceert dat bij het werken via shared service centers?
Gemeenten en waterschappen zijn overheidsorganen; nog sterker gezegd, het zijn 
lokale overheden. Voor een overheid is het van belang dat deze voor zijn inwoners 
kwalitatief goed werk levert tegen zo laag mogelijke kosten. Concurrentievoordeel 
behalen en winst maken zijn echter geen doelstelling, wat een kenmerkend verschil 
is met commerciële bedrijven. De redenen om een IOR op te richten zoals deze zijn 
genoemd in paragraaf 2.1 en die zijn ontleend aan Dekker (2004), Weibel & Osterloh 
(2001) en Kamminga & Van der Meer-Kooistra (2007) gelden dan ook in veel mindere 
mate voor gemeenten en waterschappen. Voor gemeenten en waterschappen geldt 
daarenboven wel dat de beginselen van taakuitvoering in een democratische 
rechtsstaat (Strikwerda, 2005) altijd moeten worden gegarandeerd. Een implicatie 
daarvan op shared service centers van gemeenten en waterschappen is dat hun 
werkwijze dusdanig moet zijn dat er altijd publieke verantwoording over afgelegd 
moet kunnen worden en dat er dus een grote transparantie moet zijn. Een andere 
implicatie is dat een dergelijk shared service center continu moet inspelen op actuele
vraagstukken in een politiek-bestuurlijke omgeving. Dit wordt niet alleen in de 
literatuur onderkend (Strikwerda, 2005), maar ook in de onderzochte praktijksituatie 
(paragraaf 4.2, transparantie).
De tweede deelvraag is: Wat is vertrouwen en hoe ontwikkelt dit zich in shared 
service centers?
Volgens De Dikke van Dale betekent het werkwoord vertrouwen 'met zekerheid 
hopen' en het zelfstandig naamwoord vertrouwen 'geloof in iemands goede trouw en 
eerlijkheid'. Zie ook paragraaf 2.3. In deze scriptie staat vooral het Engelse woord 
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'trust' als vertaling van vertrouwen centraal en minder het Engelse woord 
'confidence'. Niet alleen omdat 'trust' in tegenstelling tot 'confidence' net als in het 
Nederlands zowel een zelfstandig naamwoord als een werkwoord is, maar ook omdat 
het woord te maken heeft met hopen en iets aan iemand toevertrouwen (Voortman, 
2012, p. 23/24). Vertrouwen is geen gedrag en geen keuze, maar een onderliggend 
gevoel en psychologische toestand (Dekker, 2004). Een dergelijk gevoel kan iemand 
hebben ten aanzien van de eerlijkheid van een partner, diens expertise, diens 
competenties en diens intenties (Sako, 1992; Nooteboom, 1996; Langfield-Smith & 
Smith, 2003), maar je weet nooit honderd procent zeker of dat gevoel terecht is en er
is altijd een sociaal dilemma (Weibel & Osterloh, 2001).
In shared service centers ontwikkelt vertrouwen zich op vergelijkbare wijze als binnen
andere vormen van IOR's. Grosso modo kan vertrouwen enerzijds worden verworven 
als gevolg van een beheersstructuur die ervoor zorgt dat de partner doet wat is 
afgesproken en anderzijds doordat de partner laat zien en merken dat deze 
goedwillend en integer is en in staat om ook in de toekomst diens werk goed te doen.
De eerst genoemde vorm van vertrouwen wordt 'thin trust' genoemd en is gebaseerd
op formele beheersmechanismen in een besturingsstructuur en is feitelijk een 
compensatie voor negatieve verwachtingen. De tweede vorm wordt 'thick trust' 
genoemd en is een vorm van vertrouwen die grotendeels is gebaseerd op relationele 
gronden en op signalen die ervan getuigen dat in een relatie vrijwillig wordt 
geïnvesteerd en gaat uit van positieve verwachtingen (Vosselman & Van der Meer-
Kooistra, 2009; Minnaar et al., 2012). Vertrouwen wordt verkregen als de 
samenwerkende organisaties op beide vlakken een goed gevoel hebben. Een partner 
die het vertrouwen wil verkrijgen van een ander moet dus met zijn prestaties laten 
zien dat hij nu en straks goed doet wat van hem wordt verlangd en hij moet 
eveneens laten zien en merken dat het hem daarbij niet alleen gaat om het eigen 
belang, maar ook om het belang van de partner. Bij een shared service center is dit 
niet wezenlijk anders. Ten opzichte van een samenwerkingsverband met twee of 
meer gelijkwaardige partners is er bij een shared service center echter sprake van 
eenrichtingsverkeer. De uitbestedende organisatie moet vertrouwen hebben in het 
shared service center, dat dit vertrouwen dus moet verdienen; omgekeerd is 
vertrouwen van het shared service center in de uitbestedende organisatie nauwelijks 
van belang. Ten opzichte van een joint venture is er ook een verschil. Waar binnen 
joint ventures onderlinge relaties zijn tussen de ouders van de joint ventures alsmede
tussen de ouders en de joint venture (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007) 
hoeft er tussen de deelnemers (de ouders?) van een shared service center niet per se
een relatie te zijn (Strikwerda, 2010, 2013).
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Naast de hierboven geschetste ontwikkeling van vertrouwen in shared service 
centers en andere IOR's geldt gelet op de antwoorden op deelvraag 1 voor een 
shared service center van gemeenten en waterschappen dat ook de mate van 
transparantie invloed heeft op de mate van vertrouwen.
De derde deelvraag is: Hoe verhoudt vertrouwen zich tot control?
Het uitvoeren van beheersactiviteiten heeft in de eerste plaats tot doel om ervoor te 
zorgen dat de partner doet wat deze moet doen. De uitgevoerde case study toont 
aan dat dit ook het belangrijkste is. Doet de partner het goed, dan leidt dat tot 
vertrouwen (thin trust). Het feitelijke uitvoeren van de beheersende activiteiten en de
persoonlijke contacten die daar onderdeel van uitmaken leiden overigens ook tot een
onderlinge verbondenheid en tot een bepaalde mate van vertrouwen over toekomstig
gedrag (thick trust) en beide vormen van vertrouwen zijn onderling met elkaar 
verweven (Minnaar et al., 2012). Hoewel volgens Weibel & Osterloh (2001) thick trust
niet zomaar kan ontstaan en er altijd een transitie nodig is van thin trust naar thick 
trust en er sprake is van tweerichtingsverkeer (Cuganesan, 2007) blijkt uit 
literatuuronderzoek en empirisch onderzoek dat thick trust en thin trust wel te 
onderscheiden grootheden zijn.
Control zorgt voor vertrouwen en vertrouwen zorgt voor control (Zahir ul Hassan & 
Vosselman, 2010) is een statement dat aansluit bij de opvatting dat relational 
signaling niet alleen op zichzelf staand kan leiden tot thick trust, maar dat uitoefenen
van control ook leidt tot relational signaling (Minnaar et al., 2012). Het uitoefenen 
van control werkt derhalve niet alleen aan de productie van thin trust, maar net zo 
goed aan de ontwikkeling van thick trust (Minnaar et al. 2012; Anderson et al., 2013).
De verhouding tussen vertrouwen en control is dat control leidt tot thick trust en thin 
trust en dat thin trust thick trust nodig heeft en thick trust thin trust nodig heeft 
(Minnaar et al., 2012).
Beantwoording van de probleemstelling en hoofdvraag
Verwijzend naar de bovenstaande antwoorden op de deelvragen wordt hierna kort 
antwoord gegeven op de hoofdvraag van mijn onderzoek: Hoe ontwikkelt zich het 
vertrouwen in relatie tot control binnen shared service centers van Nederlandse 
gemeenten en waterschappen?
Binnen shared service centers van Nederlandse gemeenten en waterschappen 
ontwikkelt het vertrouwen zich net als in andere samenwerkingsrelaties, waarbij het 
voldoen aan transparantie en het garanderen van de beginselen van een 
democratische rechtsstaat extra aspecten zijn die kunnen leiden tot het groeien of 
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afnemen van vertrouwen. Vertrouwen groeit naarmate een partner erin slaagt op een
goede wijze te doen wat deze behoort te doen en laat zien en merken dat deze de 
intentie heeft het werk niet alleen in diens eigen belang te doen, maar ook in het 
belang van de partners. In tegenstelling tot samenwerkingsrelaties met 
gelijkwaardige partners en joint ventures is er bij shared service centers sprake van 
eenrichtingsverkeer wat betreft de behoefte aan vertrouwen. Het uitoefenen van 
control is een manier om te bewerkstelligen dat de partner doet wat deze behoort te 
doen, hetgeen tot vertrouwen in de vorm van 'thin trust' leidt. Het uitoefenen van 
control leidt ook tot vertrouwen in de relationele sfeer en is mede een basis voor 
'thick trust'. Beide vormen van vertrouwen zijn met elkaar verweven, versterken 
elkaar en hebben elkaar nodig.
 5.2 Discussie en bijdrage aan de wetenschap
In paragraaf 3.5 is aangegeven hoe de construct validiteit, de interne en externe 
validiteit en de betrouwbaarheid in het onderzoek zijn gewaarborgd. Op basis 
daarvan kan worden vastgesteld dat het onderzoek op een juiste wijze is uitgevoerd 
en betrouwbare resultaten heeft opgeleverd. 
De resultaten van dit onderzoek voegen enkele nieuwe elementen toe aan de 
bestaande kennis en inzichten. Een onderzoek naar de ontwikkeling van thin trust en 
thick trust en de onderlinge verwevenheid daarvan is voor zover bekend nog niet 
eerder onderzocht in shared service centers van gemeenten en waterschappen. De 
wetenschap of en hoe de theorieën uit de bestaande literatuur van toepassing zijn op
shared service centers van gemeenten en waterschappen is een bijdrage aan de 
bestaande kennis en inzichten.
Uit het onderzoek is gebleken dat voor shared service centers van gemeenten en 
waterschappen naast de bekende pijlers voor vertrouwen in IOR's geldt dat 
vertrouwen ook wordt gebaseerd op de mate van transparantie en de mate waarin 
een bestuurder publieke verantwoording over het werk van het shared service center
kan afleggen en de beginselen van een democratische rechtsstaat worden 
gegarandeerd. Dat is een toevoeging aan bestaande kennis en inzichten.
Het onderzoek toont aan dat binnen shared service centers de ontwikkeling van thin 
trust en thick trust grotendeels vergelijkbaar is met andere samenwerkingsrelaties en
dat thick trust daar niet kan bestaan zonder dat er thin trust aanwezig is. Dat is een 
bevestiging van bestaande kennis en inzichten.
In hoofdstuk 2 en bijlage 3 zijn diverse definities naar voren gebracht over wat een 
shared service center is. De nuances in de benaderingen en definities kunnen van 
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belang zijn om taken te beleggen en juridische constructies rond shared service 
centers in te richten, maar zijn nauwelijks van belang voor een onderzoek naar de 
ontwikkeling van vertrouwen. De omschrijving 'a rather independent organizational 
unit that provides services to various other organizational units', die Minnaar & 
Vosselman (2013, p. 77) geven, is daarvoor voldoende. Een shared service center 
kan in elk geval als een verschijningsvorm van een IOR worden beschouwd.
De conclusie dat transparantie en de mogelijkheid om publieke verantwoording af te 
leggen voor een shared service center van gemeenten en waterschappen van belang
is, is volledig in overeenstemming met de opvatting van Strikwerda (2005, p. 33). Het
kan ook worden gezien als een aanvulling op de contractual trust, competence trust 
en goodwill trust (Sako, 1992; Nooteboom, 1996; Langfield-Smith & Smith, 2003), 
hoewel het ook gezien zou kunnen worden als een deel van de goodwill trust, 
waarbinnen ook verantwoordelijkheidsbesef een rol speelt. Transparantie en publieke 
verantwoording zijn immers algemeen aanvaarde uitgangspunten binnen een 
politiek-bestuurlijke context en maken deel uit van verantwoordelijkheidsbesef 
omtrent de taakuitoefening.
Het is binnen het uitgevoerde praktische onderzoek lastig gebleken om met de 
verschillende gesprekspartners goed door te dringen tot de kern van de vraag of 
thick trust zelfstandig wordt verworven door het uitvoeren van control (Minnaar et al.,
2012; Zahir ul Hassan & Vosselman, 2010) of dat thick trust ontstaat uit een 
combinatie van thin trust en relational signaling (Vosselman & Van der Meer-Kooistra,
2009) of dat er sprake is van een overgangsproces van thin trust naar thick trust 
(Weibel & Osterloh, 2001). Complicerend daarbij is dat relational signaling ook 
onderdeel van control kan zijn, waardoor de scheiding tussen het werken aan thick 
trust en het werken aan thin trust nog moeilijker wordt. Het is overigens de vraag in 
hoeverre dit wetenschappelijke of wellicht semantische onderscheid zinvol is; in de 
onderzochte praktijk is het onderscheid geen issue. Niettemin is in het praktische 
onderzoek duidelijk naar voren gekomen dat het werken aan thick trust en het 
werken aan thin trust sterk met elkaar zijn verweven en dat zij elkaar aanvullen en 
elkaar nodig hebben. Daarmee geeft het onderzoek een onderbouwing voor de 
zienswijze van Minnaar et al. (2012) en hun schematische weergave van de interactie
tussen en control en vertrouwen, zoals in figuur 1 in paragraaf 2.5 opgenomen.
 5.3 Praktische implicaties van het onderzoek
Het onderzoek naar de ontwikkeling van vertrouwen in shared service centers is 
uitgevoerd vanuit een wetenschappelijk oogpunt. Onderzocht zijn de implicaties van 
de kenmerken van dergelijke shared service centers op de ontwikkeling van 
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vertrouwen, hoe de ontwikkeling van vertrouwen verloopt en hoe zich dit verhoudt 
tot control. Maar er zijn ook praktische implicaties en met name de uitvoering van de 
case study bij TAX heeft daarvoor enkele inzichten opgeleverd.
Aangetoond is dat vertrouwen in shared service centers in de eerste plaats wordt 
verkregen door het leveren van prestaties. Door het uitvoeren van control en 
daarmee gepaard gaande beheersactiviteiten kan de zekerheid over het behalen van 
de resultaten worden vergroot. Een shared service center moet zich dus bovenal 
richten op een goede kwaliteitscontrole op de geleverde prestaties. 
Vertrouwen wordt daarnaast opgebouwd door eerlijkheid, expertise, goede intenties 
en transparantie in de werkwijze. Dit impliceert nogmaals dat een goede 
kwaliteitscontrole essentieel is. Verder impliceert het dat met name het management
van het shared service center moet laten zien dat het oog heeft voor de belangen 
van de klant-organisatie c.q. de deelnemer en de intentie heeft zich daar hard voor te
maken. Dat betekent dat continu de verbinding met de klant-organisatie moet 
worden behouden en aansluiting moet worden gehouden met de belangen en 
behoeften van deze.
Het is met name de kwaliteit van de werkzaamheden die vertrouwen geeft. Dit is een
onderdeel van de expertise van een organisatie. Het is voor een shared service 
center dan ook erg belangrijk om de kwaliteit en de expertise als een strategische 
zaak te zien en daaraan geen concessies te doen.
Het is van belang om te weten wat de pijlers zijn voor het verkrijgen en behouden 
van vertrouwen. Deze kunnen dan als een kritische succesfactor worden onderkend 
en worden meegenomen in de interne planning en control cyclus.
 5.4 Beperkingen van de onderzoeksresultaten
In het praktijkonderzoek is gebruik gemaakt een enquête. De resultaten daarvan zijn 
vanwege de geringe omvang van 25 respondenten echter niet aan een statistische 
analyse onderworpen. 
De onderzochte organisatie TAX heeft een relatief beperkt takenpakket, waardoor het
onderzochte vertrouwen zich ook richt op een zeer beperkt taakgebied en waardoor 
vanwege het specialistische karakter ervan alleen het voldoen aan een zeer hoge 
kwaliteit vertrouwen geeft en het niet voldoen aan hoge eisen snel tot een afnemend 
vertrouwen leidt. 
In het praktijkonderzoek is gebleken dat begrippen als thick trust en thin trust op zich
wel als afzonderlijke grootheden kunnen worden gezien, maar dat dit onderscheid in 
de praktijk weinig uitmaakt. Voor de praktijksituatie en voor de geïnterviewde 
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mensen is het onderscheid tussen thick trust en thin trust wat kunstmatig en weinig 
zinvol. Waar in de interviews de wetenschappelijke diepte is gezocht, is dat niet 
overal uit de verf gekomen en is daar diverse malen de verwevenheid ertussen wel 
besproken, maar veel minder het onderscheid tussen de vraag of thick trust 
voorkomt uit thin trust of dat thick trust en thin trust parallel aan elkaar ontstaan. 
Om die reden is de praktische toetsing van de derde propositie wat minder scherp 
dan de toetsing van de eerste en de tweede propositie.
Er is een case study uitgevoerd in één casus. Daarin is gericht onderzoek gedaan 
naar de ontwikkeling van thick trust en thin trust, maar het blijft hoe dan ook één 
case study en het is niet verantwoord om op basis daarvan algemeen geldende 
conclusies te trekken. In paragraaf 3.5 is hierop ook ingegaan bij de beschrijving van 
de externe validiteit.
 5.5 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek
Op enkele plaatsen in deze scriptie is een opmerking gemaakt over de vraag in 
hoeverre het van belang is om wetenschappelijk onderscheid te maken tussen het 
verwerven van thick trust via thin trust en relational signaling, eventueel als 
onderdeel van control, en het direct verwerven van thick trust door het uitvoeren van
control. Mijn onderzoek laat zien dat de scheiding daartussen niet altijd duidelijk is en
dat dit onderscheid in de uitgevoerde case study voor de mensen in de dagelijkse 
praktijk geen issue is. Na de literatuurstudie, waarin regelmatig aangehaalde 
artikelen van Minnaar et al. (2012) en Zahir ul Hassan & Vosselman (2010) een 
prominente plaats hadden leek mij dat onderscheid wel degelijk waarde te hebben, 
maar na mijn eigen onderzoek heb ik daarover twijfels. Ik wil aanbevelen dat latere 
onderzoekers nadrukkelijk gaan inzoomen op dat verschil en het wetenschappelijke 
en praktische belang daarvan.
In mijn case study stond de organisatie TAX centraal. Gebleken is dat gezien het 
specialistische karakter van TAX de lat erg hoog ligt wat betreft het verkrijgen van 
vertrouwen. Twijfel over de kwaliteit van de prestaties of over de 
managementinformatie daarover leidt snel tot een afnemend vertrouwen, dat door 
vertrouwen in andere aspecten niet kan worden gecompenseerd. Ik wil aanbevelen 
dat latere onderzoekers op zoek gaan naar organisaties waarbij dit een stuk minder 
speelt.
In de onderzochte casus wordt, wellicht mede vanwege de grote stempel die de 
kwaliteit drukt op het gevoel van vertrouwen, het onderscheid tussen thick trust en 
thin trust wel gezien, maar niet erg gevoeld. Ik wil aanbevelen dat latere 
onderzoekers zoeken naar een casus waar dit onderscheid tussen thick trust en thin 
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trust meer van belang is.
Het is aan te bevelen om grootschaliger onderzoek te gaan uitvoeren, waarbij ook 
kwantitatief onderzoek en enquêtes kunnen worden ingezet. Dit geeft meer inzicht 
en meer mogelijkheden om de resultaten te kunnen generaliseren.
Een mogelijk zijspoor van onderzoek naar de ontwikkeling van vertrouwen zou 
kunnen zijn dat onderzoek wordt gedaan of dit vertrouwen in shared service centers 
binnen de overheid te lijden heeft van het niet aanpassen aan een gewijzigde context
binnen het openbaar bestuur. Dat zou kunnen leiden tot een 'gebrek aan richting' 
(Merchant & Van der Stede, 2007; Claes, 2008), waardoor doel en verwachting tussen
het shared service center en de deelnemende organisaties uiteen gaan lopen.
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Bijlage 1: IOR's, ingedeeld naar beheersmechanismen
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000, p. 59) onderscheiden in aanvulling op 
werk van Ouchi (1979) drie soorten IOR's:
 Een samenwerking die is gebaseerd op het marktmechanisme (market based 
pattern). Er zijn vele potentiële partners die met elkaar concurreren op 
voornamelijk prijs en de samenwerking is alleen gebaseerd op afspraken voor een
bepaalde taak tegen een bepaalde prijs. Er is in de contractfase nauwelijks 
aandacht voor beheersmechanismen, want de uitvoerder moet gewoon leveren 
wat wordt gevraagd, wordt daar vervolgens voor betaald en verder is de kous 
daarmee af. Er is dan ook nauwelijks sprake van het opstellen van een contract 
voor de samenwerking.
 Een samenwerking die is gebaseerd op bureaucratie (bureaucracy based pattern).
Er zijn normen, standaarden en regels en in de contractfase worden partners 
gezocht die hieraan kunnen voldoen; vervolgens worden nauwgezette contracten 
opgesteld, waarin duidelijk is gespecificeerd aan welke eisen de diensten en 
producten moeten voldoen. Om te controleren of het juiste product wordt 
geleverd vinden ook gedetailleerde controles plaats en accordering en betaling 
vinden pas plaats als conform de gestelde normen is gewerkt en aan de gestelde 
eisen is voldaan.
 Een samenwerking die is gebaseerd op vertrouwen (trust based pattern). In de 
contractfase wordt gezocht naar mogelijke partners, in wie een bepaald 
vertrouwen aanwezig is, dat kan zijn gebaseerd op onder meer 
vriendschapsbanden, op eerdere ervaringen of op de reputatie van de partner. Er 
worden niet of nauwelijks contracten opgesteld en er is sprake van dat de 
partners zich in enige mate aan elkaar verbinden en een open en eerlijke relatie 
met elkaar hebben.
Van der Meer-Kooistra & Vosselman zetten de drie patronen uit tegen drie fasen in 
het proces. Zij geven aan wat in die fasen de belangrijkste kenmerken zijn en komen 
daarmee tot een overzicht als opgenomen in onderstaande tabel.
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Management control patterns of interfirm relationships
(volgens Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000, p. 60)
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Bijlage 2: Ontstaan van shared service centers
Shared service centers zijn circa 15 jaar geleden ontstaan. Janssen & Joha (2006, p. 
106) hanteren zelfs een periode die veel langer is en zij gaan terug naar begin jaren 
'80 van de twintigste eeuw, waar ze de opkomst van ICT zien als de eerste stappen 
op weg naar een shared service center. Janssen & Joha schetsen aan de hand van 
ICT-ontwikkelingen binnen het justitieel apparaat een ontwikkeling naar een shared 
service center zoals in onderstaande tabel weergegeven.
1980–1989  Introduction of mainframes at courts for the processing of judicial information. 
1989–1995  Establishment of a centralized data center for the hosting of the mainframes. 
Access from local courts using terminals.
1992  Foundation of separate consultancy and project management organizations for 
ICT-related projects. 
1993–2000  Automation using personal computers initiated at centralized courts.
 Networks within courts. 
1998  Integration of the data center and the consultancy/project organization into one 
organization. 
1998–2000  Establishment of dedicated network, connecting all courts.
 Introduction of SLAs. 
2000  centralization of the office automation. 
 Introduction of user groups consisting of court staff and staff at the centralized 
ICT organization. 
 Introduction of an information architect role aimed at reusing software and 
standardization of protocols and technologies. 
 Introduction of ITIL (IT Infrastructure Library) for IT service management. 
 All large systems are transferred to the responsibility of the centersl 
organization. 
2002  Introduction of the shared service center. 
 All ICT employees at courts are legally transferred to the shared service center, 
however, they stay at their current geographical locations. 
 Introduction of account managers for managing the relationship with the courts. 
2003  Shifting of shared service center staff at courts to the centralized shared service 
center location. Only support staff resides at local courts, close to the end- users.
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Van de Laar noemt maar liefst drie mogelijke startmomenten van een shared service 
center (Van de Laar, 2006, p. 10; zie ook Van Berkel & Zoete, 2009, p. 20). Het zou 
gestart kunnen zijn met het opzetten van een financiële afdeling van General Electric
in 1984. Mogelijk is de term shared service center eind jaren '80 voor het eerst 
genoemd bij de opzet van een samenwerkingsvorm bij Baxter Healthcare. Even goed 
zou de term in 1990 kunnen zijn ontstaan tijdens een studie naar best practices bij 
A.T. Kearney. Hoe dan ook, de term is ooit ontstaan en begin 2003 telde Nederland 
ruim 100 shared service centers (Van de Laar, 2006, p. 10; Van Berkel & Zoete, 2009,
p. 20).
Feit is dat de term shared service center eind vorige eeuw is genoemd als benaming 
voor een ontwikkeling die toen al in enige mate en in verschillende vormen gaande 
was. Er bestaat onderscheid tussen shared service centers die opgezet worden 
binnen één gemeente en shared service centers tussen twee of meer gemeenten. De
eerstgenoemde variant betreft een 'intrabestuurlijk' shared service center. Het 
andere is een 'interbestuurlijk' shared service center (Van de Laar, 2006, p. 1). 
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Bijlage 3: Definities van een shared service center
In zijn afstudeerscriptie komt Berens (2006, p. 15) tot de slotsom dat de door hem 
aangehaalde definities van een shared service center telkens zes onderdelen 
bevatten. Deze zijn:
 resultaatverantwoordelijke eenheid; 
 specifieke specialisatie; 
 intern organisatieonderdeel; 
 onderdelen van die organisatie; 
 overeenkomst tegen een verrekenprijs; 
 servicegerichte klant-leverancierverhouding. 
Van de Laar somt zes mogelijke definities van een shared service center op die 
allemaal als kern hebben het optimaliseren van de werking van bedrijfsonderdelen en
de inrichting van processen binnen een nieuwe organisatorische entiteit (Van de 
Laar, 2006, p. 11). 
Van Berkel & Zoete (2009, p.7) noemen een wat afwijkende definitie, waarbij zij een 
shared service center geen organisatorische eenheid noemen, maar een strategie. 
Hun definitie is: 'Een shared service center is een gemeenschappelijke strategie, die 
de voordelen van centralisatie en decentralisatie combineert door alle processen die 
op ongeveer vergelijkbare wijze kunnen worden uitgevoerd samen te voegen in een 
semiautonome eenheid, die vervolgens diensten levert aan andere organisatie-
eenheden.'
Een veel gebruikte definitie van een shared service center is die van Strikwerda. 
'Onder een shared service center wordt verstaan: een resultaat verantwoordelijke 
eenheid (RVE) met als taak het leveren van gespecialiseerde diensten aan 
operationele eenheden (business units, divisies, gemeenten, departementen, ZBO’s, 
agentschappen e.d.) op basis van een schriftelijke dienstverleningsovereenkomst 
(DVO) tegen een verrekenprijs' (Strikwerda, 2005, p. 29).
Volgens Strikwerda (2005, p. 29) hebben succesvolle shared service centers de 
volgende kenmerken:
 Het is een eenduidig afgebakende organisatie;
◦ Het heeft een specifieke opgelegde taak voor een aangewezen doelgroep;
◦ Het is georganiseerd in een aparte (publieke) rechtsvorm of quasi rechtsvorm;
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◦ Het heeft één integraal budget;
◦ Het is (economisch) werkgever van zijn medewerkers (beoordeling, beloning), 
en werknemers zijn gespecialiseerd; 
◦ Er is een scheiding van operationele dagelijkse leiding en beleidsbepalend 
bestuur (hier beleid met betrekking tot het shared service center zelf);
 Het wordt bekostigd op basis van verleende diensten (geen budget overheveling);
 Het is beleidsneutraal, heeft de capaciteit om zonder meerkosten meerdere 
beleids-sets uit te voeren; 
 Het heeft een interne organisatie gebaseerd op functionele processen; 
 Het heeft als dominante waarden: efficiency, foutloos en snelheid (maar wel 
binnen de context en waarden van een Weberiaanse bureaucratie).
Een shared service center is weliswaar een IOR, maar Strikwerda waarschuwt voor 
het over één kam scheren van shared service centers met wat hij noemt andere 
vormen van samenwerking, zoals bijvoorbeeld (geautomatiseerde) 
gegevensuitwisseling, het uitwisselen van kennis en ervaring en het wederzijds 
verlenen van diensten. Kenmerkend voor een shared service center is dat taken 
worden uitbesteed aan een shared service center, waarbij ook de bijbehorende 
ambtenaren en productiemiddelen (gebouwen, computers) worden overgedragen 
(Strikwerda, 2005, p. 30).
Een shared service center is op enkele punten wezenlijk verschillend van een vorm 
van outsourcing. Van outsourcing is sprake in geval van één cliënt en meerdere 
bedrijven, die daaraan diensten verlenen. Van een shared service center is sprake in 
geval van meerdere cliënten en één dienstverlenend bedrijf, dat net als de cliënt 
feitelijk tot zelfde organisatie behoort. Daarbij geldt ook dat shared service centers 
zijn beperkt door de grenzen en mogelijkheden van de cliënt-organisatie en dat hun 
vaak niet is toegestaan ook andere cliënten te bedienen (Janssen & Joha, 2006, p. 
103). 
In deze scriptie wordt een definitie gehanteerd die is opgevoerd door Minnaar & 
Vosselman (2013, p. 77). Zij noemen een shared service center 'a rather independent
organizational unit that provides services to various other organizational units'. 
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Bijlage 4: Vragenlijst online enquête
Dit is een gecomprimeerde versie van de online vragenlijst. De vragenlijst zelf is met 
het programma SurveyMonkey opgezet en geanalyseerd en qua lay-out voorzien van
effecten die specifiek voor online enquêtes zijn ingericht.
INLEIDING
In deze vragenlijst worden u vragen gesteld die inzicht geven in drie aspecten van de
relatie tussen de klantorganisatie en TAX. Dat zijn de manier waarop gecontroleerd 
wordt of TAX zijn werk naar behoren en volgens afspraak uitvoert, de persoonlijke 
contacten die TAX en de klant onderhouden en de wijze waarop de controle van TAX 
is verbonden met het persoonlijk contact. Kort gezegd wordt inzicht vergaard over 
wat u doet om vertrouwen te krijgen en te houden in TAX en hoe u dat doet.
Het onderzoek bestaat uit 5 delen: 
Deel 1: Algemene vragen  
Deel 2: Vragen over communicatie over het werk van TAX 
Deel 3: Beoordeling van stellingen over TAX (grootste onderdeel van de enquête) 
Deel 4: Beoordeling van stellingen over mensen en organisaties in het algemeen 
Deel 5: Open vragen  
 
Alle ingevoerde gegevens worden door de onderzoeker vertrouwelijk behandeld. Wel 
worden de resultaten en conclusies openbaar gemaakt, maar deze zijn dan niet tot 
een individuele persoon te herleiden. 
DEEL 1
Algemene vragen 
Wat is uw geslacht?
Wat is uw leeftijd?
Waar werkt u? 
Wat is de aard van uw functie?
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DEEL 2
Vragen over communicatie over het werk van TAX
Hoe vaak levert TAX informatie aan over de mate waarin aan de afspraken wordt 
voldaan?
Als de uitvoering van het werk niet goed is, hoe wordt daar dan over 
gecommuniceerd?
Vindt na contact over een slechte uitvoering ook persoonlijk overleg plaats?
Wordt bij een goed resultaat wel eens een compliment gegeven?
Heeft TAX een transparante werkwijze?
Hoe beoordeelt of typeert u zichzelf wat betreft controleren en geven van 
vertrouwen aan collega's in zowel uw eigen organisatie als ten opzichte van TAX?
Is er een reden voor een mogelijk verschillende benadering van uw eigen 
organisatie en TAX.
DEEL 3
Beoordeling van stellingen over TAX
Wilt u hieronder aangeven in welke mate u het eens bent met de stellingen?
NB: In deze bijlage zijn alleen de vragen opgenomen; in de enquête is bij elke stelling
een Likert-schaal met 5 opties opgenomen, namelijk geheel eens, eens, neutraal, 
oneens, geheel oneens.
Het contract met TAX moet vaker worden herzien dan nu het geval is.
TAX geeft voldoende periodieke overzichten van de geleverde prestaties.
Ik heb goed inzicht in de kosten van TAX.
Er zijn weinig contactmomenten tussen klant en TAX.
TAX levert diensten binnen de afgesproken tijd.
TAX legt goed uit hoe het werkt.
TAX meet goed zijn efficiency.
TAX werkt goed volgens planning.
TAX levert diensten binnen de afgesproken kosten.
Ik heb regelmatig contact met mijn contactpersoon binnen TAX,
TAX is vaak duurder dan ze aangeven.
De kennis van de TAX-medewerker is over het algemeen goed.
Als TAX uitlegt hoe een gemaakte fout heeft kunnen gebeuren neemt mijn vertrouwen af.
De klanten en TAX hebben regelmatig contact met elkaar.
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TAX is vaak later met zijn diensten dan gepland.
TAX neemt zijn verantwoordelijkheid.
TAX is eerlijk over het behaalde resultaat.
TAX is eerlijk over de eigen efficiency.
De vaardigheden van de TAX-medewerker zijn over het algemeen onvoldoende.
Een informeel gesprekje tussen een TAX-medewerker en een klant leidt tot wederzijds 
begrip.
De kennis van de TAX-medewerker is over het algemeen onvoldoende.
De vaardigheden van de TAX-medewerkers zijn over het algemeen goed.
Ik heb er begrip voor dat TAX fouten maakt.
Als TAX een fout maakt, is men daar eerlijk over.
De apparatuur en programmatuur die TAX gebruikt zijn tamelijk ouderwets.
Er zijn veel contactmomenten tussen klant en TAX.
TAX werkt op een moderne en efficiënte wijze.
TAX werk op een wijze die niet als modern kan worden gezien.
De apparatuur en programmatuur die TAX gebruikt zijn goed.
Werkprocedures binnen TAX zijn efficiënt. 
Ik vind dat TAX geen fouten behoort te maken, want het moet juist hun meerwaarde zijn 
om foutloos te werken.
TAX heeft een goede prijs-kwaliteits-verhouding.
Werkprocedures binnen TAX zijn goed.
De apparatuur en programmatuur die TAX gebruikt zijn onvoldoende.
Een informeel gesprekje tussen een TAX-medewerker en een klant leidt tot wederzijds 
vertrouwen.
Er is veel persoonlijk contact tussen TAX en de klant.
Werkprocedures binnen TAX zijn niet efficiënt. 
Werkprocedures binnen TAX zijn van goede kwaliteit.
De medewerkers van TAX hebben weinig interesse in de klant.
Het contact tussen TAX en de klant-organisatie is vrij summier.
Door uitleg over een gemaakte fout neemt mijn vertrouwen juist toe.
Er zijn regelmatig bijeenkomsten waar medewerkers van TAX en de klant-organisatie 
elkaar spreken.
De medewerkers van TAX zijn doorgaans vriendelijk.
De medewerkers van TAX laten zien dat ze interesse hebben in het werk van de klant.
TAX is begaan met het werk van de klant.
De leiding van TAX heeft weinig belang bij het werk van de klant.
De leiding van TAX heeft meer oog voor geld dan voor het belang van de klant.
TAX laat vaak weten dat men verbondenheid voelt met het werk van de klant.
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TAX is niet geïnteresseerd in het werk van de klant.
Persoonlijk contact gaat meestal uit van TAX.
Persoonlijk contact vindt meestal plaats op initiatief van de klant-organisatie.
De klant en TAX voelen een wederzijdse afhankelijkheid.
TAX wil de klant vooruit helpen.
De leiding van de klant-organisatie laat zien dat ze wil investeren in goede contacten met 
TAX.
De leiding van TAX uit regelmatig dat zij uit is op goede contacten met de klant.
Er is sprake van goede persoonlijke verhoudingen tussen TAX en de klant-organisatie.
De communicatie tussen TAX en de klant-organisatie loopt stroef.
Ik heb vertrouwen in TAX.
TAX is het gegeven vertrouwen niet waard.
Als ik hulp nodig heb, krijg ik dit vanuit  TAX.
TAX vervult zijn rol in het samenwerkingsverband met de klant-organisatie zeer goed.
TAX zal over het algemeen ook doen wat ze zeggen.
In het algemeen is TAX een capabel en waardevol deel van ons samenwerkingsverband.
Ik zou TAX als eerlijk karakteriseren.
Een informeel gesprek tussen een TAX-medewerker en een klant is onnodig, want we zijn 
er om te werken.
TAX is bereid om ons te helpen.
TAX komt zijn afspraken na.
TAX geeft voldoende om de klant, in plaats van alleen aan zichzelf te denken
TAX houdt zich aan beloftes
TAX is ook geïnteresseerd in onze doelen, niet alleen zijn eigen doelen
TAX is competent in zijn vakgebied
DEEL 4
Beoordeling van stellingen over mensen en organisaties in het algemeen
In deel 4 gaat het niet specifiek om mensen in TAX, maar om mensen en organisaties
in het algemeen; het geeft dus een beeld van hoe u tegen mensen en organisaties 
aankijkt. Wilt u hieronder aangeven in welke mate u het eens bent met de stellingen?
NB: In deze bijlage zijn alleen de vragen opgenomen; in de enquête is bij elke stelling
een Likert-schaal met 5 opties opgenomen, namelijk geheel eens, eens, neutraal, 
oneens, geheel oneens.
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In het algemeen houden mensen zich aan beloftes.
In het algemeen komen mensen hun afspraken na.
Het grootste gedeelte van de tijd geven mensen voldoende om anderen 
behulpzaam te zijn, in plaats van alleen aan zichzelf te denken.
Ik zou mensen in het algemeen als eerlijk karakteriseren.
In het algemeen is het zo dat mensen niet alleen geïnteresseerd zijn in hun eigen 
welzijn, maar ook in dat van mij of anderen.
Veel mensen zijn competent in hun vakgebied.
Mensen zullen over het algemeen ook doen wat ze zeggen.
In het algemeen vervullen mensen hun rol in organisaties zeer goed.
In het algemeen is het zo dat als ik van iemand hulp nodig heb, ik dit krijg.
In het algemeen zijn mensen capabel .




Hierna worden u enkele open vragen gesteld. Een kort antwoord volstaat. Dat kan 
met kernwoorden of enkele korte volzinnen. Van u wordt niet verwacht dat u een 
uitputtende opsomming geeft; doorgaans is het voldoende dat u uw eerste 
gedachten bij de vraag kort beschrijft.
Waarom is er een goede samenwerking tussen TAX en de klant-organisatie?
Waaruit blijkt dat TAX interesse heeft voor het werk van de klant-organisatie?
Hoe investeren TAX en de klant-organisatie in hun relatie?
Waarom heeft u er vertrouwen in dat TAX zijn werk volgend jaar goed zal doen?
Dank u wel voor uw deelname aan dit onderzoek!
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Bijlage 5: Enquêteresultaten
Populatie en respondenten
Voor de online enquête zijn 33 personen benaderd met het verzoek hieraan deel te 
nemen. Dit betreft medewerkers van TAX, medewerkers van klant-organisaties en 
TAX-bestuurders. Van de populatie hebben 25 mensen daadwerkelijk aan de enquête 
deelgenomen, een respons van bijna 76%. Hieronder staan de kenmerken van de 
respondenten.




Wat is de aard van uw functie?
staf / beleidsadvisering / financiën
middel-management / leidinggevende
hoger management / MT-lid / directie

























Communiceren en schenken van vertrouwen 
Aan de deelnemers is gevraagd hoe zij de communicatie vanuit TAX beoordelen en 
hoe zij dit koppelen aan vertrouwen in TAX. Tevens is gevraagd of er een verschil is 
tussen de wijze waarop de respondenten omgaan met vertrouwen jegens collega's in 
de eigen organisatie en collega's in de TAX-organisatie en of zij kunnen aangeven of 
en waarom daarin een verschil van benadering is. Dit zijn de resultaten.




Heeft TAX een 
transparante werkwijze?
ja, voor iedereen zichtbaar
ja, maar pas als erom 
wordt gevraagd
nee








Wordt bij een goed resultaat wel 
eens een compliment gegeven?






Vindt na contact over een slechte uitvoering 










Hoe beoordeelt of typeert u zichzelf wat betreft controleren 
en geven van vertrouwen aan collega's in TAX?
alleen goed controleren 
geeft zekerheid
controleren is best be-
langrijk, met vertrouwen 
geven ben ik voorzichtig
controleren is nodig, maar 
vertrouwen schenken is 
net zo belangrijk




Is er een verschil hoe u collega's in de eigen organisatie 





Hoe beoordeelt of typeert u zichzelf wat betreft controleren en 
geven van vertrouwen aan collega's in uw eigen organisatie?
alleen goed controleren 
geeft zekerheid
controleren is best belang-
rijk, met vertrouwen ge-
ven ben ik voorzichtig
controleren is nodig, maar 
vertrouwen schenken is 
net zo belangrijk
ik heb vooral vertrouwen 
in mijn collega's
Scores op stellingen over dienstverlening
De respondenten hebben een score gegeven in een range van 1 tot 5: geheel 
oneens, oneens, neutraal, eens, geheel eens. Er zijn 71 stellingen voorgelegd. Dat 
was voor 3 respondenten klaarblijkelijk wat te veel en zij hebben deze vraag niet 
beantwoord. Diverse respondenten hebben ook enkele vragen overgeslagen, zodat 
de stellingen door 19 tot 22 respondenten zijn ingevuld.
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Scores op stellingen over vertrouwen in mensen in het algemeen
Aan de deelnemers is aan de hand van stellingen gevraagd hoe zij in het algemeen 
denken over mensen en hun wil en vermogen om goede diensten te verlenen. 
Daarmee geven zij ook aan in hoeverre zij in het algemeen vertrouwen aan andere 
mensen durven te schenken. De respondenten hebben een score gegeven in een 
range van 1 tot 5: geheel oneens, oneens, neutraal, eens, geheel eens. Er zijn 11 
stellingen voorgelegd. Deze zijn door 23 respondenten ingevuld.
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Bijlage 6: Interviewprotocol
Procedure
Van zes personen wordt een interview afgenomen. Dat zijn vertegenwoordigers van 
de klant-organisatie, van TAX en het bestuur van het shared service center TAX. De 
interviews worden gehouden in de vorm van een open vraaggesprek tussen de 
onderzoeker en de geïnterviewde en dat gesprek duurt circa één tot anderhalf uur. 
Het gesprek vindt plaats op het kantoor van de geïnterviewde. De onderzoeker 
maakt aantekeningen van het gesprek, die in het uiteindelijke onderzoeksrapport 
worden verwerkt. Er wordt voor verwerking in het rapport geen gespreksverslag ter 
goedkeuring aangeboden; wel wordt aan het einde van het interview door de 
onderzoeker een mondelinge samenvatting van het gesprek gegeven en getoetst of 
dit de belangrijkste inhoud van het gesprek weergeeft.
Vertrouwelijkheid van de antwoorden
Het gesprek tussen de onderzoeker en de geïnterviewde is vertrouwelijk. De 
aantekeningen van het gesprek worden door de onderzoeker niet aan derden 
verstrekt. Wel worden in het onderzoeksrapport c.q. de scriptie conclusies verwoord 
die aan het gesprek zijn ontleend en worden citaten uit de gesprekken gebruikt. Dat 
gebeurt geanonimiseerd en op een dusdanige wijze dat lezers geen relatie kunnen 
leggen met individuele personen.
Vragen in het interview
Aan de geïnterviewden, die ook allen behoorden tot de respondenten van de online 
enquête, wordt vooraf aangegeven dat het in het interview vooral gaat om de 'hoe'-
vraag. In het grotendeels open gesprek hebben de geïnterviewden de mogelijkheid 
zelf voorbeelden aan te dragen en hun zal dan worden gevraagd 'hoe' dat verliep en 
'hoe' zij daarin zelf handelden.
De volgende vragen fungeren in alle gesprekken als leidraad:
• Wat is uw rol en uw relatie tot TAX?
• Hoe vaak wordt door TAX verantwoording afgelegd aan de klant?
• Hoe vindt die verantwoording plaats?
• Hoe vaak spreekt u medewerkers van TAX en waarover?
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• TAX kent een klantendag. 
◦ Gaat u daar naartoe?
◦ Welke mensen spreekt u daar?
◦ Waar gaan de gesprekken dan over?
• Wat is voor u het belangrijkste om vertrouwen in TAX op te bouwen?
• Verlopen gesprekken met medewerkers van TAX formeel of informeel?
◦ Hoe uit zich dat en heeft u voorbeelden?
◦ Wat doet dit met uw persoonlijke houding en gevoel ten opzichte van de 
gesprekspartner en TAX in zijn geheel?
• Beschouwt u TAX als een extern bedrijf of als een deel van de klant-organisatie?
In het gesprek met de bestuurder worden ook de volgende vragen gesteld:
• Wat is het beeld van bestuurders over dienstverlening van TAX?
• Ziet u zich als bestuurder of als klant van TAX?
• Wie zijn volgens u de echte klanten van TAX?
Verwerking van de gegevens
Van het gesprek worden aantekeningen gemaakt, die de onderzoeker in digitale vorm
opslaat. De belangrijkste antwoorden worden in tabelvorm bijeengebracht, zodat 
deze overzichtelijk zijn en kunnen leiden tot algemene bevindingen en conclusies. 
Deze worden vervolgens gebruikt als basis voor het beantwoorden van de 
onderzoeksvragen. Verder worden citaten uit de interviews gebruikt die meningen en
gevoelens treffend weergeven. Dat gebeurt op een wijze die niet tot individuele 
tracering kan leiden.
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